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ديدجلا يداولا ةعماجل يسسؤملا ءادلأا ريوطتل ةحرتقم ةيجيتارتسا ....................... 
- ٔٙٓ - 
:ٌبرعلا صدللما 
 عضك ىلإ ةيلاحلا ةساردلا ؼديتةيجيتارتسا  ريكطتل ةحرتقم يسسؤملا ءادلأال ةعماج
ديدجلا مداكلا  فيب ؿماكتلا ءكض يفيمخدم  ـمعتلايميظنتلا  ؿلاخ فم ؾلذك ،جئاتنلاب ةرادلإاك
 يفسمفلاك مركفلا راطلإا ىمع ؼرعتلايمخدمل  ـمعتلايميظنتلا  صيخشتك ،جئاتنلاب ةرادلإاك
 عقاك يسسؤملا ءادلأال ةعماجديدجلا مداكلا جينملا ىمع ةساردلا دمتعتك .يفصكلا -  نلاثمتم
 ىفيتكطخ  ؿيمحتلاك ؼصكلا- مذلاك  اييميمحت ـث ،تامكمعملاك ؽئاقحلا عيمجت ىمع دمتعي
 ةنابتسا دادعإ ـتي ؼكس ةساردلا ؼادىأ ؽيقحتلك ،ةلكبقم تاميمعت ىمع ؿكصحمل اىريسفتك
 فيدعب فم فككتتى:ام  ةسرامم ةجرديمخدم  ـمعتلايميظنتلا  ريكطت ىف جئاتنلاب ةرادلإاك
 ءادلأا يسسؤملال ةعماجديدجلا مداكلا،  ك ـمعتلا ؽيبطت تابمطتم ديدحتيميظنتلا  ةرادلإاك
 ريكطتل فيمخدمك جئاتنلابءادلأا  يسسؤملال ةعماجديدجلا مداكلا ونع رفستس ام ءكض ىفك .
 ؽيرفلا ـكقي ؼكس ةيناديمك ةيرظن جئاتن فم ةساردلايثحبلا  ريكطتل ةحرتقم ةيجيتارتسا ءانبب
 يسسؤملا ءادلأال ةعماجديدجلا مداكلا. 
 :ةيحاتفملا تاممكلاريكطتلا- مرادلإا رداكلا- يميظنتلا ـمعتلا- جئاتنلاب ةرادلإا 
:ٍسًلنجلإا صدللما  
 The present study aims to develop a suggested strategy to 
improve the performance of New Valley University in the light of 
organizational learning (OL) and results-based management (RBM). This 
is through the identification of intellectual and philosophical framework of 
the approaches of organizational learning and results-based management, 
and the diagnosis of the actual performance of New Valley University. 
. The study follows the descriptive method -represented in the two steps: 
description and analysis - which depends on collecting facts and 
information, and then analyzing and interpreting these facts and 
information to reach acceptable generalization .To achieve the objectives 
of the study, a questionnaire will be prepared consisting of two 
dimensions: (a) The extent of practice of the two approaches of OL and 
RBM to improve performance Of New Valley University, and, (b) 
identification of application requirements of OL and RBM to improve the 
performance of New Valley University. 
 . In light of the theoretical and field findings of the study, the 
research team will build a suggested strategy to develop the performance 
of New Valley University. 
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  :مكدمُ
يشيد العالـ اليـك تغيرات كتطكرات متسارعة في جميع المجالات الاقتصادية 
في  الأداءالتكنكلكجية كالسياسية، كقد انعكست تمؾ التغيرات عمى طبيعة كالاجتماعية ك 
لمحفاظ  يمما استكجب عمييا المنافسة عمى المستكل المحمي كالإقميم كالمؤسسات،المنظمات 
عمى مركزىا، خاصة بعد أف أصبح المعيار الأساسي الذم تقاس بو درجة تقدـ الأمـ مرىكف 
بعكامؿ عديدة تأتي في مقدمتيا أسمكب الإدارة في التنفيذ كالمتابعة كتحقيؽ الأىداؼ كالنتائج 
 المنشكدة.
مف ىنا أضحي التطكير عمى مستكم كؿ الأجيزة كالمؤسسات كالييئات المعنية 
الفرد كالمجتمع ضركرة أمنية لا يمكف الحياد عنيا. لذا تسعي تمؾ المؤسسات عمى  ؤكفبش
اختلافيا إلى التطكير بكصفو مطمبان استراتيجيان كخياران حضاريان لكؿ الأمـ حتى تتمكف مف 
مسايرة ما يشيده العالـ مف تحكلات غير مسبكقة عمى كافة الأصعدة كالمستكيات، فسنة 
 .كالتطكر، أما الثبات فيعني الفناء كالاندثار الككف ىي التغير
كقد اجتمعت الرؤل عمى أف التعميـ الجامعي بمنظكمتو الشاممة، يعد المحكر 
نحك الأماـ في  الأساسي لمكصكؿ إلى اليدؼ المرجك نحك المحاؽ بركب التطكر السائر دكمان 
لتحديات المعاصرة يكمان بعد ظؿ عصر الانفجارات المعرفية كالتقنية كالآلية التي تشتد معيا ا
يـك . كأصبح مف الضركرم معيا محاكلة رصد الاتجاىات الحديثة لتطكير الأداء المؤسسي في 
(عبد الله؛ كأحمد.  .الجامعات بكصفيا نمكذجان لتفعيؿ برامج التطكير في مؤسساتيا التعميمية
 )ٜٚ .ٕٓٔٓ
، حيث ُتعد قدرة أم مجتمع عالميان  اىتمامان  بالجامعات تطكير الأداء المؤسسيكيناؿ 
عمى إدارة مؤسساتو كبرامجو الحيكية بفاعمية ككفاءة كابتكار مف أىـ الخصائص التي تميزه 
عف غيره مف المجتمعات، فمف أبرز مميزات المجتمعات المتقدمة ما يتكفر في مؤسساتيا 
 .ٕٓٓٓ .طيبالخ( ككفايات.مف ميارات  منسكبييامف قدرات كطاقات، كما يمتمكو الجامعية 
 )ٖٛ
 كُتعد الجامعة مف أىـ المؤسسات التعميمية التي ُتسيـ في تقدـ كرخاء المجتمع
، بما تممكو مف إمكانات عممية كبشرية تمكنيا مف قيادة حركة المجتمع كتكجيو المصرم
عمميات التنمية في جميع المجالات، كمف ثَـ فيي تحدد طبيعة كنكعية الأجياؿ القادمة التي 
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 )ٕٕٕ .ٕٚٓٓ.عبد السلاـ الأمة. (يتكقؼ عمييا مستقبؿ 
في قيادة المصرية  كمف ىنا فقد باتت كافة المؤسسات المجتمعية تراىف عمى دكر الجامعة
تحقيؽ ما ترمي إليو ىذه المراىنة عجمة تطكير كتنمية المجتمع ، كالحقيقة أنيا لا يمكف 
ية كاقتصادية إلا مف خلاؿ التطكير بشكؿ إيجابي كفعاؿ ميما امتمكت مف إمكانات ماد
تضمف ليا الكفاء بالرسالة  التيالمستمر كالحرص عمى تحقيؽ مستكيات عالية مف الجكدة 
 التي مف أجميا أُنشئت.
نحك العديد  - كمنيا الجامعات المصرية -العربيةكعمى الرغـ مف تكجيات الجامعات 
 مف التطبيقات
الطمكحة كالنظـ الداعمة لعمميات تطكير أدائيا كضماف مكاءمة مخرجاتيا مع احتياجات  
 سكؽ العمؿ كمطالب 
الجامعات لا يزاؿ يعاني مف بعض المشكلات تمؾ التنمية الشاممة، إلا أف كاقع الأداء ببعض 
تقدير ؿ عمى تطبيؽ نظـ التطكير كتقميص فرص تقدميا، أك تأخيرىا عمى أق التي تنعكس سمبان 
 )ٖٗ .ٕٕٔٓ.(الغامدل
محافظات النائية كىى البإحدل  ىي جامعة مصريةيد الكادم الجدجامعة لأف  كنظران 
خمك مف تلا  - المؤسسات الجامعيةمف  اشأف غيرى ا، بالتالي شأنيالكادم الجديد محافظة
تتطمب مكاجيتيا نكعية جديدة مف التعمـ القادر عمى تييئة الأفراد  التيالتحديات كالمشكلات 
لممشاركة في عالـ يتزايد فيو التطكر المعرفي كالتكنكلكجي المتسارع ، لذا فقد بات الاعتماد 
مميف أحد المبادئ المؤدية لتميز أداء العا" حتميان، باعتباره  عمى مبدأ التعمـ التنظيمي أمران 
، كتنمية كعييـ بالمشكلات التي تكاجو عمميـ، ككيفية التفاعؿ سمككياتيـ بالمؤسسة، كتعديؿ
ك تحقيؽ أىدافيا معيا كصكلان إلى غاية أكبر، كىى تطكير الأداء الكمى لمجامعة مما يدفعيا نح
 )21.8002 .reteP. (فعاليو"بكفاءة ك 
 عمىلذا يتحتـ  تمثؿ الركف الأكثر أىمية بيا، شرية في الجامعةف المكارد البكمف منطمؽ أ
بما  الأداء، مستكللتي تؤدم إلي رفع بحث عف الطرؽ كالكسائؿ اتأف  الكادم الجديدجامعة 
يعد  التنظيميتبنى التعمـ  عرفية، كليذا فإفميتكاكب مع سرعة التحديات العممية كالتقنية كال
كتكفير بيئة  ،أداء العامميف، كبالتالي رفع كفاءة المؤسسي الأداءفي تطكير  ميمان مدخلان 
 .، كغرس ثقافة التعمـ لدييـتكفير المعرفة ىتنظيمية تساعد عم
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ثقافة المنظمة المتعممة كعممية  عمىمف ناحية أخرل فإف رأس الماؿ البشرم يتكقؼ 
د المستثمرة التعمـ التنظيمي، فبدكف تمؾ الثقافة التي تدعـ التعمـ في المنظمة، ككذلؾ الجيك 
النتائج المتكقعة، كبالتالي يككف لدم  نحصؿ عمىفإنو لف  ،في التعمـ الفردم كالتنمية
الحافز لخمؽ بيئة مكاتية لتعمـ فردم كتنمية عالييف مف خلاؿ تشجيع ثقافة التعمـ  المؤسسات
 )ٗٓٗ .ٕٕٔٓ .(غنيـ .التنظيمي
مف تدريس  الكادم الجديدجامعة قكـ بيا تبالذكر أف نجاح الكظائؼ التي  كجدير
الركيزة عتبارىا ا، بتعمؿ بو التيء الككادر كبحث عممي كخدمة مجتمع يتكقؼ عمى تطكير أدا
بو مف كظائؼ، كذلؾ بما  تقكـفيما  الجامعةمدم جكدتيا نجاح  عمىالأساسية التي يتكقؼ 
إلى نتائج  بيدؼ الكصكؿ ؛سعى إليو مف حسف استغلاؿ لممكارد المادية كالبشرية المتاحةي
مرغكبة، كبما ُيسيؿ ميكانيكية العمؿ الجامعي كتطبيؽ القكانيف كالأنظمة كالتعميمات 
)، كلا يتأتى ٓٓٔ .ٕ٘ٓٓ .كالربيعي؛ اليكاشخدمات كتذليؿ العقبات. (كالإجراءات كتقديـ ال
 مف الأداء. ارية حديثة لمكصكؿ إلى مستكل عاؿ  تباع أساليب إداذلؾ إلا ب
الأساليب الإدارية الحديثة في إنجاز الأعماؿ، أمر ضركرم لرفع كفاءة كُيعد تطبيؽ 
العمؿ في الجامعة، فالجامعة عمى اختلاؼ أنشطتيا كحجميا تسعى لتحقيؽ نتائج معينة، 
 خاصان  كىذه النتائج لا تتحقؽ إلا إذا كانت ُمحددة مف قبؿ منفذييا، الأمر الذم يتطمب أسمكبان 
 النتائج كتحديدىا في المقاـ الأكؿ،بالإدارة يجعؿ الاىتماـ ب
 لمتنمية.المؤسسة الأمريكية بالنتائج. (كىذا الأسمكب ىك ما يطمؽ عميو أسمكب الإدارة  
 )ٖٕٔٓ
كقد كانت بدايات تطبيؽ مفاىيـ الإدارة بالنتائج فى أمريكا كالياباف، ككاف تطبيقيا 
الإمكاف تطبيقيا عمى مؤسسات عمى القطاع الصناعي، أما الآف فأصبح ب في البداية مقتصران 
 قطاع الخدمات كمف أىميا قطاع 
ة القطاع الصناعي في ىذا الخدمات التعميمية، كالذل سعى للاستفادة مف تجرب
 )٘ٔ-ٕٔ .ٕٓٔٓىكلتكف ك   المجاؿ.(سكانسكف؛  
ىذا كتتعاظـ أىمية الإدارة بالنتائج في إدارة المشركعات التنمكية، كذلؾ بيدؼ 
تخطيط الأنشطة إلى النتائج التي تسعى إلى تحقيقيا، كلعؿ أدكاتيا  الاىتماـ مفتحكيؿ بؤرة 
 يكى )،التقييـ-الرقابة–المتابعة –التكجيو -التنظيـ–: (التخطيط ىيفى تحقيؽ ىذا اليدؼ 
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مف شأنيا المساعدة فى تحقيؽ النتائج حتى ُتصبح  كالتيتمثؿ جميعان كظائؼ الإدارة الحديثة 
 )ٚ .ٕٛٓٓ. الدكلية الكندية لمتنمية (الككالة كا  نتاجية.كفاءة المشركعات أكثر 
مف ناحية أخرل فإف ىذه الأدكات تعد كسيمة لرفع مستكل فاعمية الإدارة كالُمساءلة 
حيث تتضمف إشراؾ الأطراؼ المعنية في تحديد النتائج الكاقعية التي تسعى المؤسسة إلى 
تحقيقيا، كتقدير المخاطر التي يمكف أف تعترضيا، كمتابعة خطكات التقدـ نحك تحقيؽ النتائج 
بإعدادىا. الدركس المستفادة في قرارات الإدارة كفي تقارير الأداء التي تقكـ المتكقعة كدمج 
 )٘ٔ-ٕٔ .ٕٓٔٓكىكلتكف.  (سكانسكف؛
كتمثؿ الإدارة بالنتائج عممية إدارية كمجتمعية فكؿ فرد داخؿ الجامعة محاسب أماـ 
ماـ رئيسو الإدارم الأعمى، كمؤسسات التعميـ العالي عمى اختلاؼ مستكياتيا محاسبة أ
المجتمع الذم أككؿ إلييا ميمة التعميـ لأبنائو كمنحيا الصلاحيات كالسمطات اللازمة لأداء 
 )14.7002.yrreP.ennA-eeLىذه الميمة. (
 الأداء المؤسسيمف ىنا كاف تكجو الدراسة الحالية نحك البحث عف مدخؿ لتطكير 
لعنصر الحاكـ لجكدة ىك االمؤسسي كذلؾ مف منطمؽ أف الأداء  جامعة الكادم الجديد،ب
 المسؤكؿىك  وكما تعانيو مف مشكلات، كما أن المحدكدةفي ظؿ مكاردىا  الجامعيةالمنظكمة 
 .الجامعةعف إحداث التغيير المنشكد، كتحقيؽ رسالة 
 الأداء المؤسسيكالإدارة بالنتائج كمدخميف لتطكير  التنظيميكقد تـ اختيار التعمـ 
 بفرع جامعة أسيكط 
 للأسباب التالية: الجديد؛  بالكادم
مسايرة الاتجاىات العالمية الدافعة نحك الأخذ بأساليب إدارية حديثة بالجامعة في ظؿ  .ٔ
تفرض معايير كمؤشرات لاعتماد المؤسسات  التيانتشار ىيئات للاعتماد الأكاديمي 
 الجامعية كما تفرضو مف إيجاد بيئة تنافسيو بيف المؤسسات الجامعية. 
لدييا القدرات المينية كالإدارية لإحداث التغيير كالتطكير  الجامعةبناء ككادر داخؿ  .ٕ
 المنشكد المؤسسي
 . كتمبية احتياجاتوحتى تصبح الجامعة أكثر قدرة عمى خدمة المجتمع  
معامميف في عمى خمؽ البيئة المناسبة لممشاركة الكاممة ل التنظيمييساعد مدخؿ التعمـ  .ٖ
  كذلؾ عف، الجامعة
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العامميف، كما يتطمب التركيز عمى البناء التنظيمي ىؤلاء طريؽ كضع مياـ كقيـ يستكعبيا كؿ 
 المرف، كدكف البناء اليرمي التقميدم.
أف تتميز  كيتطمب ذلؾبالإنساف كيضعو في المرتبة الأكلى،  التنظيميييتـ مدخؿ التعمـ  .ٗ
بالحرية كالمركنة كالاعتماد عمى فرؽ العمؿ لكضع  الأكاديمية كالإدارية الجامعةكحدات 
 الأىداؼ كحؿ المشكلات.
الفرص الكاممة لتنمية أفكارىـ  بالجامعةعمى إعطاء العامميف  التنظيميُيركز مدخؿ التعمـ  .٘
 ، فالمشاركة عادة تكلد الإبداع.كا  بداعاتيـ سكينا
الإدارة بالنتائج مناخ يساعد عمى التحسيف المستمر كالإصلاح الداخمي مف خلاؿ  تكفر .ٙ
المحاسبة عف الأداء كمعالجة أكجو القصكر التي تعكؽ دكف تحقيؽ النتائج لضماف 
 .النجاح
لمكصكؿ لمنتائج المرجكة،  امع أىدافي الجامعةُتساعد الإدارة بالنتائج عمى تكافؽ أنشطة  .ٚ
 يادة المصداقية كتكفير المعمكمات التي تساعد صانع القرار.كتحفيز العامميف كز 
كالإدارة بالنتائج لـ يعد  التنظيميالتعمـ  مدخميكمف ثـ فإف التحكؿ نحك تطبيؽ 
اختياران مكضع تفكير، بؿ بات ضركرة ممحة لمتكيؼ مع متغيرات العصر، فضلان عف أف التكامؿ 
بينيما أصبح مدخلان لمتطكير الشامؿ بما يممكو مف أدكات لتطكير الأداء، كمتابعة كقياس 
 مدل التقدـ في تحقيؽ النتائج كاستغلاؿ المكارد المتاحة. 
  لدراشُ:امعهلُ  
أف الإدارة التقميدية أصبحت إدارة  إلىتشير العديد مف الدراسات في الكقت الراىف 
قكالب نمطية يصعب الخركج  عمىرد فعؿ أكثر منيا إدارة مبادأة بالفعؿ، كذلؾ لاعتمادىا 
بالإضافة إلى الجمكد الذم تتميز بو اليياكؿ الإدارية بشكؿ لا يقبؿ التغيير  اعنيا، ىذ
كالتجديد كالانطكاء الذم يمنع تكفير قنكات اتصاؿ حيكية لمكاجية أم تحكلات أك 
كيجعميا عاجزة عف ملاحقة  مما يقمؿ مف قدرة الإدارة عمى الإبداع كالابتكار تجديدات،
 التطكر العالمي.
 الأداء المؤسسي، تحسيفعشريف عامان قضتيا الدكؿ العربية في فبعد أكثر مف 
عممية معقدة ، كيستمـز العديد مف الاستراتيجيات الإدارم  بات كاضحان ليا أف الإصلاح
كالتقنيات المتطكرة ،كأف التطكير الإدارم ينبغي أف ينطمؽ مف فمسفة كاضحة في الإدارة 
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الإدارة كسيمة كأداة لتحقيؽ أىداؼ المجتمع كليست سبيلان لمتسمط  فأسس: أقكاميا أربع 
 الإدارة ينبغي أف تصطبغ بالنظرة المستقبمية في معالجة الأمكر، كالاستعلاء كأفكالييمنة 
أف الإدارة عممية عممية تتطمب فيمف يقكمكا بيا الإلماـ بنظرياتيا كفمسفاتيا كالميارة في ك 
ارة ىي مجمكعة مف الأفراد يتفاعمكف مع بعضيـ كفؽ عادات أف الإدك  تناكؿ مشكلاتيا،
كقيـ كتقاليد كأخلاقيات كليست مجرد ىياكؿ كتنظيمات كتشريعات كتعميمات كا  جراءات. 
 )ٗ-ٖ .ٕٕٓٓ(جكىر.
لذا فقد بات كاضحان أف إدارة المؤسسات التعميمية بصفة عامة كا  دارة الجامعات 
 بصفة خاصة عمييا
لمحددات السابقة لكي تنجح فى تحقيؽ نتائج محددة بأعمى كفاءة أف تضع في اعتبارىا ا
ممكنة في ظؿ البيئة المحيطة كالاستثمار الأمثؿ لممكارد البشرية كالمادية المتاحة. 
 )ٕٔٔ-ٜٔٔ. ٜٜٜٔ (العظيـ.
لجامعات العربية، كالتأكيد باكعمى الرغـ مف الجيكد التي تبذؿ لتطكير الأداء 
تطكير أنظمتيا الإدارية، إلا أنو مف الملاحظ أف ىذه الجامعات ما المستمر عمى ضركرة 
، إلى جانب العديد مف أكجو القصكر زالت تعاني مف قصكر ممحكظ في أدائيا المؤسسي
كالضعؼ التي أفرزت كثيران مف السمبيات انعكست عمى الأداء الكمي لمجامعات، كالتي 
 )ٚ. ٕٗٔٓ(يحي.  ما يمي:أثبتتيا الدراسات كالبحكث كالمؤتمرات كمنيا 
 الافتقار إلى آليات كاضحة لسير الأداء المؤسسي كعدـ اتباع معايير التميز في الأداء. .ٔ
محدكدية تقنيات المعمكمات كالاتصالات كقمة استخداميا في تطكير الأداء المؤسسي  .ٕ
 بالجامعات العربية.
ز، مع إىماؿ كاضح في غمبة الطابع التقميدم كالركتيني كالنمطية كالرتابة في الإنجا .ٖ
 تطكير الممارسات المرتبطة بالجكانب الإدارية كالأكاديمية كالبحثية.
ضعؼ إعداد الكفاءات القادرة عمى التعامؿ مع التطكرات التي يشيدىا المجتمع كالعالـ  .ٗ
 لمكاجية تحديات الحاضر كالمستقبؿ.
 ،بصفة عامة المصريةبالجامعات  الأداء المؤسسيكباستقراء كتشخيص كاقع 
يتضح أف الإدارة الجامعية لا تزاؿ في حاجة إلى ، بصفة خاصة الكادم الجديد جامعةكب
بيا، كىك عممية تطكير الأداء المؤسسي تعكؽ  التيمزيد مف الجيد لمكاجية المشكلات 
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) مف ٓٗعمى عينة عددىا ( الباحثقاـ بيا  التيما أكدتو نتائج الدراسة الاستطلاعية 
الإدارية، كقد تمثمت ىذه  اككحداتي الجامعةكالعامميف ببعض كميات كاديمية الأ القيادات 
  يمي:المشكلات فيما 
 مع متطمبات العصر. الأدائيةعدـ ملائمة الثقافة كالميارات  .ٔ
المختمفة  اء فترة العمؿ كالقياـ بالأنشطةعدـ متابعة تحقيؽ النتائج بصكرة مستمرة أثن .ٕ
 .الجامعةداخؿ كافة مؤسسات 
 عدـ القدرة عمى معالجة القصكر كالمشكلات التي تعكؽ تحقيؽ النتائج. .ٖ
 ضعؼ تقييـ الأداء كعدـ ربطو ببرامج الثكاب كالعقاب أك الترقي. .ٗ
كالذم يرجع إلى الافتقار قصكر الرقابة الداخمية، كضعؼ استخداـ نظـ فعالو لمتقكيـ،  .٘
  المنشكد.كتحديد الأداء ، الفعميلممعايير كالتي فى ضكئيا يقاس الأداء 
غمبة الطابع الإدارم التقميدم عمى أداء الإدارة الجامعية، كا  ىماليا لبرامج التطكير  .ٙ
كالتجديد المرتبطة بالجكانب الإدارية كالأخذ بالاتجاىات الحديثة في العمؿ الإدارم، 
 كضعؼ استجابتيا لمتحديات المعاصرة. 
كمداخؿ كتكجيات متطكرة  بغي تبنى صيغان كحتى يمكف تلافى ىذا القصكر فإنو ين
كا  عادة النظر في الأدكار التي  الككادر الإدارية،لمتغيير كالتحديث كالعمؿ عمى تطكير أداء 
كمف أىـ تمؾ  كمياـ،تقـك بيا، في ضكء ما تفرضو عمييا التحديات المعاصرة مف أدكار 
كالإدارة بالنتائج  التنظيميتعمـ الصيغ كالمداخؿ كالاتجاىات كأكثرىا فاعمية الأخذ بنظاـ ال
  ممكاتيـ.عمى تنمية البشر كتطكير قدراتيـ كتيذيب  يقكمافكمدخميف 
 التالي:الرئيس  التساؤؿكمنا ىنا يمكف بمكرة مشكمة الدراسة في   
 مدخميفي ضكء التكامؿ بيف  الكادم الجديدجامعة ب الأداء المؤسسيكيؼ يمكف تطكير 
 بالنتائج؟كالإدارة  التنظيميالتعمـ 
 كيتفرع مف ىذا السؤاؿ التساؤلات الفرعية التالية:
 كالإدارة بالنتائج؟  التنظيميالتعمـ  لمدخميما الإطار الفكرم كالفمسفي  .ٔ
 ؟ الكادم الجديدامعة بج الأداء المؤسسيما كاقع  .ٕ
جامعة ب العمؿ الإدارمكالإدارة بالنتائج فى  التنظيميالتعمـ  مدخميما درجة ممارسة  .ٖ
 ؟ الكادم الجديد
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مدخمي التكامؿ بيف فى ضكء الكادم الجديد جامعة ب الأداء المؤسسيتطكير ما متطمبات  .ٗ
 بالنتائج؟كالإدارة  التنظيميالتعمـ 
في ضكء  الكادم الجديدجامعة ب الأداء المؤسسيالمقترحة لتطكير  الاستراتيجيةما  .٘
 بالنتائج؟كالإدارة  التنظيميالتعمـ  مدخميالتكامؿ بيف 
 أٍداف الدراشُ:
 كقد تمثمت أىداؼ الدراسة فيما يمي:
 كالإدارة بالنتائج. التنظيميالتعمـ  لمدخميالتعرؼ عمى الإطار الفكرم كالفمسفي  -ٔ
 .الكادم الجديدجامعة ب الأداء المؤسسيتشخيص كاقع  -ٕ
 الإدارمالعمؿ كالإدارة بالنتائج فى  التنظيميالتعمـ  مدخميالتعرؼ عمى درجة ممارسة  -ٖ
 .الكادم الجديدجامعة ب
التكامؿ بيف فى ضكء الكادم الجديد جامعة ب الأداء المؤسسيمتطمبات تطكير تحديد  -ٗ
 كالإدارة بالنتائج التنظيميالتعمـ مدخمي 
في ضكء  الكادم الجديدجامعة ب الأداء المؤسسيستراتيجية مقترحة لتطكير اكضع  -٘
  مدخميالتكامؿ بيف 
 كالإدارة بالنتائج. التنظيميالتعمـ 
 الدراشُ:أٍنًـُ 
 الآتي:لمدراسة أىمية نظرية كتطبيقية تتمثؿ في 
 اليظريُ للدراشُ:  ُأولا: الأٍنً
كالمؤتمرات المحمية تعد ىذه الدراسة استجابة لما أكصت بو العديد مف الندكات 
بالمؤسسات التربكية  الأداءضركرة البحث عف نظـ إدارية حديثة لتطكير كتجكيد  كالعالمية مف
 بصفة عامة كالجامعات بصفة خاصة .
 للدراشُ:الأٍنًُ التطبًكًُ  ثاىًا:
تكمف الأىمية التطبيقية لمدراسة مف ككنيا دراسة ميدانية تتصدل لمدخؿ الإدارة 
الجامعية، كالتأكيد عمى أف تطبيؽ أم أسمكب جديدة  المنظكمة، كمحاكلة تطبيقو في  بالنتائج
سكاء أكاف تعميمي أك إدارم في ىذا المجاؿ يجب أف يككف منسجمان مع السياؽ الثقافي 
 . المصرمكالاجتماعي لممجتمع 
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 فى:كيمكف حصر الأىمية التطبيقية لمدراسة الحالية 
كشفافية الاتصاؿ  الجامعة يةإنتاجزيادة إشاعة كتعميـ منيج التعمـ خلاؿ العمؿ يعني  .ٔ
 .كبيف المستكيات التنظيمية عمكمان بو كتبادؿ المعمكمات كالمعارؼ بيف العامميف 
كالإدارة بالنتائج  التنظيميالتعمـ  بمدخميتزكيد مخططي كمسئكلي تطكير التعميـ الجامعي  .ٕ
 كأحد التكجيات الحديثة لمتطكير الإدارم بالمؤسسات الجامعية.
الكادم جامعة بالإدارم  أداء الكادرستراتيجية مقترحة يمكف أف تسيـ فى تطكير اطرح  .ٖ
 كالإدارة بالنتائج. التنظيميالتعمـ  مدخميفي ضكء  الجديد
تحقؽ ميزة بيف الجامعات الناشئة حديثان ك  جامعة الكادم الجديدمكانة الحفاظ عمى  .ٗ
 .بتطبيؽ الاستراتيجيات التي لا يمكف لممنافسيف تطبيقيا قـكتعندما  اليتنافسية 
  الصابكُ): (الدراشاتالمصح الأدبٌ 
: المحكر الأكؿ يتناكؿ ىيمحاكر  ةسيتـ تناكؿ الدراسات السابقة مف خلاؿ ثلاث
، كالمحكر الثاني يتناكؿ الدراسات المرتبطة المؤسسيالدراسات التي تتعمؽ بتطكير الأداء 
 بالنتائج.دراسات الإدارة  يدكر حكؿكالمحكر الثالث  ،التنظيميبالتعمـ 
 : المؤشصٌالدراشات التي تتعلل بتطىير الأداْ  أوًلا:
 )8102دراشُ (ظافي.  .1
استيدفت ىذه الدراسة التعرؼ عمى خصائص ممارسات القيادة الاستراتيجية في 
شقراء، كاستكشاؼ نكع  جامعة شقراء، ككذلؾ الكصكؿ إلى كاقع الأداء المؤسسي في جامعة
كطبيعة العلاقة بيف مدل كضكح التكجو الاستراتيجي في جامعة شقراء كعناصر دعـ ممارسة 
القيادة الاستراتيجية. كقد استخدـ الباحث الأسمكب الكصفي التحميمي، كتكصمت الدراسة إلى 
كدكريتيا في أف نظـ الاتصاؿ كتبادؿ المعمكمات كنظاـ التقارير  العديد مف النتائج أىميا
الجامعة ككمياتيا لا تتكافؽ مع مقكمات كمتطمبات الأداء المؤسسي، كذلؾ محدكدية استثمار 
دكر القيادات الاستراتيجية في الجامعة ككمياتيا لتفعيؿ دكرىا في دعـ الأداء المؤسسي مف 
 فيركتك خلاؿ تمكيف المستكل الثاني في الإدارة كمنحيـ صلاحيات التصرؼ لتحقيؽ الأىداؼ 
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 ).7102دراشُ (ظَاب.  .2
ىدفت الدراسة الى التعرؼ عمى كاقع كفاءة إدارة المكارد البشرية، كالأداء المؤسسي 
كفاءة إدارة المكارد البشرية عمى  في الجامعات الخاصة الأردنية، بالإضافة الى معرفة أثر
مستكم الأداء المؤسسي في تمؾ الجامعات، كلتحقيؽ ىدؼ الدراسة تـ بناء استبانة تككنت 
مف قسميف: الأكؿ لقياس الخصائص الديمكغرافية لعينة الدراسة، كالثاني تضمف مجمكعة مف 
يع الاستبانة عمى مجتمع الابعاد تقيس إدارة المكارد البشرية كالأداء المؤسسي، كقد تـ تكز 
عاملان  ٜٜ٘الدراسة ممثلان بعينتيا التي تـ اخيارىا بالطريقة العشكائية البسيطة البالغ عدده (
في قسـ غدارة المكارد البشرية مكزعيف عمى ثلاث جامعات (الشرؽ الأكسط، الأىمية، جامعة 
أشارت نتائج ك  عاملان.) ٓ٘عماف العربية لمدراسات العيؿ)، كقد تككنت عينة الدراسة مف (
الدراسة الى كجكد كفاءة في إدارة المكارد البشرية بشكؿ عاـ، ككجكد كفاءة في مستكم الأداء 
المؤسسي، كما أشارت النتائج الى كجكد أثر ذك دلالة إحصائية لكفاءة إدارة المكارد البشرية 
إدارة المكارد أكصت الدراسة بضركرة الارتقاء في سياسات  دالمؤسسي. كقعمى الأداء 
 .البشرية كالأداء المؤسسي في الجامعات الخاصة الأردنية
 )6102دراشُ (جىدَ; وآخروٌ.  .3
تجاىات المكظفيف الإدارييف في جامعة السميمانية التقنية االدراسة إلى معرفة  ىدفت
جامعة السميمانية ل الأداء المؤسسيمستكم  عمىنحك أثر ممارسات إدارة المكارد البشرية 
) مكظفا مف العامميف في الجامعة، حيث تـ ٜٜٕشممت الدراسة حصر شامؿ بمغ (، ك قنيةالت
تكزيع الاستبانات عمييـ عبر زيارات ميدانية، ككاف عدد الاستبانات المسترجعة كالصالحة 
أظيرت النتائج كجكد علاقة ليا دلالتيا الإحصائية بيف  ك ) استبانةٕٕٚ(الإحصائي لمتحميؿ 
كجكد تأثير لو إلى ممارسات إدارة المكارد البشرية كالأداء المؤسسي، كما أشارت النتائج 
دلالتو الإحصائية لممارسات إدارة المكارد البشرية عمى الأداء المؤسسي بالإضافة إلي أف 
التدريب كالتطكير، تقييـ الأداء، التعكيضات، الصحة المتغيرات المستقمة (الاستقطاب كالتعييف 
كالسلامة المينية) التابعيف لممارسات إدارة المكارد البشرية تؤثر عمى المتغير التابع كالمتمثؿ 
 .المؤسسي في أداء الجامعة
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 )5102دراشُ (عىض.   .4
عة الكظيفي في جام الأداء عمى التنظيمية الثقافة أثر عرفةىدفت الدراسة إلى م
تكضيح أىمية كؿ مف الثقافة التنظيمية كالأداء الكظيفي مف خلاؿ  سكريا،ب القممكف الخاصة
عمى كاقع قيـ الثقافة التنظيمية كعناصر  ؼالخاصة، كالتعر لمعامميف في جامعة القممكف 
التعرؼ عمى مدل تأثير القيـ المككنة الخاصة، كأيضان الأداء الكظيفي في جامعة القممكف 
ىذه الجامعة. كتكصمت الدراسة إلى عدة نتائج التنظيمية عمى الأداء الكظيفي في لمثقافة 
الثقافة التنظيمية تساىـ بدرجات متفاكتة في رفع مستكل الأداء الكظيفي لدل أىميا أف 
أف كاقع الثقافة التنظيمية في جامعة القممكف ، كما العامميف في جامعة القممكف الخاصة
كأكصت  .بدرجة متكسطة في تحسيف الأداء الكظيفي لعينة البحث الخاصة يساىـ بشكؿ عاـ
العمؿ عمى تبسيط أنظمة كقكاعد كا  جراءات العمؿ مف خلاؿ الابتعاد عف الدراسة بضركرة 
المركزية كالحرفية كالتشدد في تنفيذ المسائؿ الشكمية، كا  تاحة الفرصة لممكظفيف بتطكير قكاعد 
 يـ مف مياـ. كا  جراءات خاصة لإنجاز ما يككؿ إلي
 )4102دراشُ (أبىسمرَ.  .5
 بالجامعة العمالية، لتعريؼ بمعرفة أسباب انخفاض الأداء التعميميىدفت الدراسة إلى ا
ىدفت الدراسة أيضان ، كما بيا كتحميؿ العلاقة بيف رضا الطلاب كمدل إقباليـ عمى الالتحاؽ
طبيقيا لتطكير كتحسيف الأداء لإدارة الجامعة لت الاستراتيجياتتقديـ إطار مقترح لأىـ إلى 
أف فئة أعضاء ىيئة التدريس تكافؽ عمى أف ىناؾ نتائج الدراسة أظيرت ك  .بيا التعميمي
قصكر في الأداء التعميمي بالجامعة العمالية كتمكيف العامميف يزيد درجات الرضا كالفخر 
كصت الدراسة بضركرة . كأكالإعزاز بكظائفيـ كيؤدل إلى تحسيف العلاقة بيف الإدارة كالمكظفيف
إلى تطبيؽ نظـ الجكدة الشاممة للارتقاء بالعممية التعميمية مف أف تسعى الجامعة العمالية 
خلاؿ برامج متطكرة تساىـ في إعداد خريجيف مؤىميف عمميان كعمميان كفقا لاحتياجات سكؽ 
 .العمؿ
 )4102دراشُ (تسند.  .6
في  )EKFRE( التطكير التربكمىدفت الدراسة التعرؼ عمى درجة فاعمية مشركع 
مدارس محافظة جرش مف كجية نظر المديريف، كلتحقيؽ ىدؼ بتطكير الأداء المؤسسي 
) فقرة ضمف خمس مككنات ىي (إعادة تكجيو ٜٕالدراسة تـ إعداد استبانة مككنة مف (
31
? ?? ?????? ?????? ?????? ??????? ?????? ?????? ?????? ?????????? :???????
9102 ,mroftalP slanruoJ barA yb dehsilbuP
 ....................... استراتيجية مقترحة لتطوير الأداء المؤسسي لجامعة الوادي الجديد
 - ٕٚٔ -
مية، السياسة التربكية، تغير البرامج كالممارسات التربكية، تكفير الدعـ لتجييز أبنية تعمي
تنمية الاستعداد لمتعمـ بدءان مف مرحمة الطفكلة المبكرة)، تـ التأكد مف صدؽ الأداة كثباتيا. 
) مديران كمديرة مف محافظة جرش، كتكصمت الدراسة إلى ٜٚٔتككنت عينة الدراسة مف (
كف النتائج الآتية: جاء المككف الأكؿ إعادة تكجيو السياسة التربكية في المرتبة الأكلى، كالمك
الثاني تكفير الدعـ لتجييز أبنية تعميمية في المرتبة الأخيرة، كما أظيرت النتائج كجكد فركؽ 
) تعزل لأثر الجنس كجاءت النتائج لصالح الذككر كعمى ٘ٓ.ٓفردية ذات دلالة إحصائية (=
ضكء النتائج أكصت الدراسة بضركرة تكظيؼ مبادئ الاقتصاد المعرفي في المؤسسات 
 .ديـ الدعـ اللاـز لمشاريعوالتربكية كتق
 )2102دراشُ (نجه الديً; والعراقٌ.  .7
ضماف الجكدة ك طبيعة العلاقة بيف الأداء المؤسسي ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى 
أىـ معايير ضماف الجكدة كالاعتماد كفقا لرؤل ، كتحديد كالاعتماد في الفكر الإدارم المعاصر
اقع الجيكد المبذكلة مف قبؿ كمية التربية جامعة ك ، كأيضان تشخيص بعض الييئات الدكلية
المنيج الكصفي القائـ ، كاعتمدت الدراسة عمى الطائؼ حياؿ تطبيؽ معايير الجكدة كالاعتماد
تـ إعداد استبانة مكجية كقد  .عمى الكصؼ كالتحميؿ كالتفسير كالتنبؤ بالظاىرة قيد البحث
 .ع الأداء المؤسسي بكمية التربية جامعة الطائؼلمييئات التدريسية كالييئات الإدارية حكؿ كاق
عف العديد مف المقترحات؛ أىميا: ضركرة إنشاء كحدات أك مراكز ضماف  ت الدراسةكأثمر 
الجكدة كالاعتماد بكافة الكحدات الإدارية كالأقساـ الأكاديمية بالكمية، كا  نشاء لجنة دائمة 
 .نية كالإقميمية كالدكلية لمجكدة كالاعتمادبالكمية تككف حمقة الاتصاؿ الدائـ بالييئات الكط
 )0102دراشُ (عبد الله; وأحمد.  .8
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى الجيكد التي قامت بيا الجامعات محؿ العينة لتحسيف 
الأداء المؤسسي، كرصد فعاليات التطكير كتكصيؼ الإجراءات التي مارستيا الجامعات محؿ 
شكلات كالعقبات التي تقؼ في سبيؿ تحقيؽ اليدؼ المنشكد. الدراسة، كالكقكؼ عمى أىـ الم
كاعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي باعتبارىا مف الدراسات المسحية التي تيتـ بدراسة 
الكضع الراىف لمجامعات محؿ العينة مف حيث الخطط كالإجراءات كالخطكات المتبعة لتطكير 
لدراسة إلى مجمكعة مف التحديات التي تكاجو الأداء الأكاديمي كالمؤسسي. كتكصمت نتائج ا
تطكير الأداء المؤسسي بالجامعات منيا انتياج أساليب إدارية لا تتناسب مع خصكصية 
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الجامعات، قمة الكعي مف جانب بعض القيادات بجدكل تطكير الأداء المؤسسي، كاكصت 
المؤسسي مع تطكيعيا الدراسة بضركرة الاسترشاد بالتجارب الناجحة في مجاؿ تطكير الأداء 
 لمتكافؽ مع الخصكصيات التي تنفرد بيا كؿ جامعة.
 ) 9002 .اتدعبرٍدراشُ ( .9
تحديد كاقع عناصر إدارة التميز لمؤسسات التعميـ العالي في الضفة  ىدفت الدراسة إلى
 الغربية، كتحديد 
كتـ ، مستكل أداء تمؾ المؤسسات لتطكير أدائيا، كاستخدمت الدراسة المنيج الكصفي
تضمنت مجمكعة مف المؤشرات الدالة عمى مدل تكفر المعايير المرتبطة بتطبيؽ  استبانةبناء 
إدارة التميز في مؤسسات التعميـ العالي بالضفة الغربية، كتكصمت الدراسة إلى مجمكعة مف 
النتائج مف أىميا أف درجة ممارسة عناصر إدارة التميز متكسطة، كأنو تكجد علاقة ارتباطيو 
جابية بيف نتائج تحقؽ ممارسة عناصر إدارة التميز مع تحقيؽ تطكير في الأداء لمؤسسات إي
 .التعمـ العالي مف خلاؿ نتائج الأعماؿ
 ): 8002 وحرز الله.; داودّ(دراشُ  .01
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مدل مساىمة إدارة المكارد البشرية فى تحقيؽ الأداء 
كتكصمت الدراسة إلى نتيجة نظرية مفادىا أف تميز  الاستراتيجية،المتميز فى ظؿ الإدارة 
الأداء فى الإدارة المعاصرة ليست مجرد شعار يرفع فى جممة إعلانية أك لافتات تعمؽ عمى 
جدراف المنظمة بؿ ىك نظاـ متكامؿ يضـ كؿ مف فعاليات الإدارة الحديثة كتقنياتيا بيدؼ رفع 
ات متعالية تتفكؽ بيا المنظمة عمى المنافسيف كترقى إلى مستكل الأداء كالإنجاز إلى درج
  العالمي.المستكل 
 التيظًنٌ:الدراشات المرتبطُ بمدخل التعله  ثاىًًا:
 )7102دراشُ (جبراٌ; وإبراًٍه.  .1
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى إمكانية تطبيؽ (المنظمة المتعممة) مف قبؿ 
كعلاقة ذلؾ بالأسمكب القيادم لدييـ ضمف ضكابط المشرفيف التربكييف في محافظة جرش 
الباحثاف المنيج  تلممنظمة المتعممة. كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة استخدم )egneS( سينج
الاستبانة كأداة لجمع البيانات. كبمغت عينة  كما تـ استخداـالكصفي في إجراء الدراسة، 
الدراسة أف إمكانية تطبيؽ  أظيرتك ) معممان كمعممة مف مختمؼ التخصصات. ٙٗٗالدراسة (
51
? ?? ?????? ?????? ?????? ??????? ?????? ?????? ?????? ?????????? :???????
9102 ,mroftalP slanruoJ barA yb dehsilbuP
 ....................... استراتيجية مقترحة لتطوير الأداء المؤسسي لجامعة الوادي الجديد
 - ٗٚٔ -
المشرفيف التربكييف في الأردف (لممنظمة المتعممة) مف كجية نظر المعمميف كانت بدرجة 
متكسطة، كترتيب المجالات الخمسة عمى النحك التالي: مجاؿ التمكف الشخصي، مجاؿ 
. كما ، مجاؿ النماذج العقمية، مجاؿ الرؤية الشخصية، كمجاؿ تعمـ الفريؽالنظميالتفكير 
أظيرت الدراسة أف الأسمكب القيادم الذم يمارسو المشرفكف التربكيكف مع المعمميف في 
محافظة جرش جاء بدرجة متكسطة للأنماط القيادية الثلاثة: النمط الديمقراطي، كالنمط 
 كالنمط الترسمي.  الأكتكقراطي
 )6102دراشُ (العيسٍ. .2
لتدريسية نحك درجة تكفر أبعاد الدراسة إلى تعرؼ تصكرات أعضاء الييئة ا ىدفت
المنظمة المتعممة في جامعة الككيت، كمحاكلة الكشؼ عف تحميؿ الفركؽ ذات الدلالة 
الاحصائية بيف متكسطات استجابات أفراد عينة الدراسة مف حيث النكع الاجتماعي، كالرتبة 
تمدت الدراسة الأكاديمية، كتخصص الكمية حكؿ درجة تكفر تمؾ الأبعاد في جامعتيـ، كقد اع
، كالذم تككف مف )sniktaW & kcisraM( عمى استبانة أبعاد المنظمة المتعممة لنمكذج
أف جميع استجابات أعضاء الييئة  عدة نتائج أىمياكخمصت الدراسة إلى . ) فقرةٖٗ(
التدريسية في جامعة الككيت نحك أبعاد المنظمة المتعممة قد حصمت عمى درجة متكسطة. 
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزم لمتغير النكع الاجتماعي بيف  راسة إلىكما تكصمت الد
استجابات أعضاء الييئة التدريسية في جامعة الككيت (ككانت لصالح فئة الإناث) في بعدم 
 إيجاد فرص لمتعميـ المستمر كا  نشاء أنظمة لمشاركة المعرفة. 
 )6102دراشُ (عبًد.  .3
بعاد إدارة المعرفة في أبعاد المنظمة المتعممة مف ىدفت الدراسة إلى معرفة تأثير أ
فمسطيف، كتككف مجتمع  –كجية نظر أعضاء الييئة التدريسية في الجامعة العربية الأمريكية 
الدراسة مف جميع أعضاء الييئة التدريسية المتفرغيف لمعمؿ في الجامعة العربية الأمريكية 
%) مف ٚ.ٗٙ) فردا، أم ما نسبتو (ٕٖٔمف () فردا، كتـ اختيار عينة ٕٗٓالبالغ عددىـ (
مجتمع الدراسة، كتكصمت الدراسة إلى أف مستكل تكافر إدارة المعرفة كالمنظمة المتعممة مف 
كجية نظر أعضاء الييئة التدريسية في الجامعة كاف بدرجة كبيرة. كتبيف كجكد تأثير لأبعاد 
 المنظمة المتعممة). (أبعادفي المتغيرات التابعة  إدارة المعرفة
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 )5102دراشُ (مًدآًل.  .4
إلى التعرؼ عمى مفيـك التعمـ التنظيمي بالجامعة كخصائصو  الدراسة تىدف
كنماذجو، كآليات تطبيقو، كتحديد المتطمبات اللازمة لتطبيقو في الجامعة لتتحكؿ إلى منظمة 
التعمـ التنظيمي مف  تعمـ، كالاستفادة مف اتجاىات جامعات بعض الدكؿ التي طبقت آليات
 .كاستخدمت الدراسة في سبيؿ ذلؾ المنيج الكصفي التحميمي .اجؿ الكصكؿ إلى منظمة تعمـ
كتكصمت الدراسة إلى كضع تصكر مقترح يسيـ في تحكيؿ الجامعة المصرية إلى منظمة تعمـ 
 .في ضكء مدخؿ التعمـ التنظيمي كاتجاىات جامعات بعض الدكؿ
 )3102 حصً.دراشُ ( .5
تناكلت الدراسة تحديد طبيعة العلاقة بيف التعمـ التنظيمي مف مختمؼ جكانبو كتطكير 
المسار الكظيفي في قطاع المصارؼ محؿ الدراسة، كقد تمثمت أىـ نتائج الدراسة في أف 
مسؤكلية تطكير المسار الكظيفي مسؤكلية مشتركة بيف الأفراد كالإدارة العميا كالمدير(الرئيس 
تكجد علاقة ذات دلالة معنكية بيف نمط التعمـ التنظيمي كتطكير المسار  المباشر)، كما
الكظيفي في المصارؼ محؿ الدراسة، كذلؾ أكضحت نتائج الدراسة أف التعمـ التنظيمي مزدكج 
الحمقة ىك الأكثر ارتباطان بتطكير المسار الكظيفي في المصارؼ الخاصة، في حيف التعمـ 
كثر ارتباطان بتطكير المسار الكظيفي في المصارؼ العامة، كما التنظيمي مفرد الحمقة ىك الأ 
تكجد علاقة ذات دلالة معنكية بيف طريقتي التعمـ التنظيمي (التجارب كالقياس المرجعي) 
 كتطكير المسار الكظيفي.
 )2102 غيًه.دراشُ ( .6
سعت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمي مفيكـ المنظمة المتعممة كخصائصيا كنماذجيا، 
كالبعد التنظيمي كالبعد  الاستراتيجيتحديد درجة تكافر متطمبات أبعاد المنظمة المتعممة )البعد ك 
الثقافي( بالمركز القكمي لمبحكث التربكية كالتنمية، كأيضان استكشاؼ مقترحات أعضاء ىيئة 
مة كالتنمية لتحقيؽ متطمبات أبعاد المنظمة المتعم البحكث بالمركز القكمي لمبحكث التربكية
تقديـ  إلىبالمركز. كاعتمدت الدراسة عمى المنيج الكصفي كأدكاتو المختمفة التي تيدؼ 
مف أجؿ استقصاء  دقيقان  تفاصيؿ كصفية ثرية عف الظاىرة مكضع الدراسة ككصفيا كصفان 
مظاىرىا كعلاقاتيا. كخمصت الدراسة إلى مجمكعة مف النتائج اىميا أف الأبعاد الثلاثة لمتعمـ 
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تتكافر بدرجة متكسطة  الثقافيكالبعد  التنظيميكالبعد  الاستراتيجيالبعد  كىي التنظيمي
  .لمبحكث التربكية القكميبالمركز 
 )1102 ودرَ.; (اترعروودراشُ  .7
فى  التنظيميىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة استخداـ العامميف لاستراتيجيات التعمـ 
كتحديد الأىمية  الكظيفية بمحافظة حمب، كمعرفة مستكل رضاىـ يالمستشفيات الحككم
كتكصمت  لمعامميف. الكظيفيكمدل تأثيرىا عمى الرضا  التنظيميالنسبية لاستراتيجيات التعمـ 
فى المستشفيات  التنظيميالدراسة إلى أف درجة استخداـ العامميف لاستراتيجيات التعمـ 
لمتكسطة، كأف أكثر تمؾ الاستراتيجيات استخداما مف الحككمية محؿ البحث أقؿ مف الدرجة ا
 ـالاجتماعات، ثاستراتيجية الفرؽ متعددة المياـ تمييا استراتيجية  ىيقبؿ العامميف 
  الاستراتيجي.الحكار  ةاستراتيجياستراتيجية التعمـ الفعاؿ، كاخير 
 )1102 .ouKدراشُ ( .8
 كالمعرفة، كذلؾ التعمـ خلاؿ مف الكظيفي تطكير الأداء كيفية الدراسة استيدفت
 الدراسة خمصت كقد. عامؿ ٕٛٓ مف مككنة عينة عمى الإلكتركنية، الصناعات عمى بالتطبيؽ
 كالابتكار بالتعمـ تيتـ كالتي المنظمات ىذه في البشرية المكارد إدارة استراتيجيات إلى أف
التنظيمي. كما تكصمت الدراسة  الأداء تحقيؽ في يساعدىا ذلؾ كؿ المعرفة كا  دارة التنظيمي
 إلى يؤدم أنو إلى بالإضافة التنظيمي، الابتكار تحسيف إلى يؤدم التنظيمي إلى أف التعمـ
 عمى التنظيمي الابتكار حدكث إمكانية الدراسة أيضان أبرزت .لممنظمة المعرفية القدرات تراكـ
 التنظيمي. رالتطكي بناء في تسيـ بدكرىا كاتي المعرفية القدرات تطكر أساس
 )9002.(خضردراشُ  .9
ىدفت الدراسة إلى تحديد خصائص كمقكمات المنظمة المتعممة، كمحاكلة تكظيؼ ذلؾ 
كتحكيميا إلى منظمات متعممة، كتكصمت الدراسة إلى عدد  العاليفى تطكير مؤسسات التعميـ 
تحكؿ الجامعة إلى المنظمة المتعممة كمنيا التحسيف  قد تسيـ فى التيمف المتطمبات 
المستمر للأداء مف خلاؿ التغذية الراجعة كا  ثراء القاعدة المعرفية كصقؿ الميارات كتخصيص 
 مف أمكاؿ ككقت.  المينيكافة مستمزمات التطكر 
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 )9002 anhciMدراشُ ( .01
 صغيرة الشركات في كالأداء التنظيمي التعمـ بيف التعرؼ عمى العلاقة الدراسة استيدفت
 بعدان  ٔٔ تأثير الباحثة تناكلت كقد بكلندية، شركة ٕٓٓٔ مف مككنة عينة عمى كذلؾ الحجـ
 بشكؿ يعتمداف التمكيف كتنمية أف البيع إلى الدراسة تكصمت كقد. التنظيمي التعمـ أبعاد مف
 – الجماعة طريؽ عف التعمـ – التعاكف العامميف تمكيف – الحكار التالية: الأبعاد عمى كبير
 الكاقع في التنظيمي كالأداء التنظيمي التعمـ بيف كذلؾ أبرزت الدراسة العلاقة .القادة اتجاىات
يساعدىا  التنظيمي التعمـ مف عالية مستكيات إلى المنظمات كصكؿ أف يعني العممي، كبما
 المرتفع. العالي التنظيمي الأداء عمى الكصكؿ إلى
 )iksvomiD&  javalrekS، 6002وديمىفصهِ  اج;لافدراشُ (شهر  .6
استيدفت الدراسة تناكؿ العلاقة بيف التعمـ التنظيمي كالأداء التنظيمي، كقد تكصمت 
الدراسة إلى أف الشركات التي تبذؿ جيكدان أكبر لتحقيؽ مستكل مرتفع مف التعمـ التنظيمي 
كتحسينان في كفاءة عمؿ المنظمة، كما تحقؽ زيادةن في مستكل ثقة المكظفيف بقيادة المنظمة 
تحقؽ مستكل أعمى مف الانتماء لدل مكظفييا كتخفيض تكمفة اليد العاممة مقارنة بمتكسط 
الصناعة كتحقؽ أيضان درجة رضا أعمى لدل المكظفيف كدرجة أعمى مف المركنة لدل مكظفي 
 الشركة.
 )5002.kcileroG (جىريلًودراشُ  .7
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أىمية التّعمـ التنظيمي، كتقديـ التعريفات المناسبة 
كبناء نمكذج لممنظمة المتعممة، كتكصمت  التنظيميلو التنظيـ، ككذلؾ الربط بيف التعمـ 
خمؽ المنظمة المتعممة، كما تكصمت الدراسة أيضا  يسيـ فى التنظيميالدراسة إلى أف التعمـ 
كتحديد الاستراتيجيات  أكلان،إلى أف عممية التعمـ تككف فعالة إذا تـ الفيـ العميؽ لدكرة التعمـ 
تسيـ فى بناء المنظمة  كالتيتـ مف خلاليا فيـ كظركؼ بيئة المنظمة  كالتيالإدارية ثانيا 
  المتعممة.
  )amrahS dna rakednahK 5002وظارما  (خاىديهاردراشُ  .8
بعنكاف " التّعمـ التنظيمي في المنظمات اليندية" حيث ىدفت إلى التعرؼ عمى أثر التّعمـ 
التنظيمي، كاستراتيجية إدارة المكارد البشرية في تحقيؽ الميزة التنافسية في المنظمات 
نة نيكدليي، حيث تـ اليندية، كيتككف مجتمع الدراسة مف تسع شركات عالمية كىندية في مدي
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مدير، كتكصمت الدراسة إلى كجكد علاقة  ٖٓٓسحب عينة عشكائية بسيطة بمغ تعدادىا 
 إيجابية بيف التّعمـ التنظيمي كاستراتيجية إدارة المكارد البشرية في تحقيؽ الميزة التنافسية.
 )3002 وقرىٌ.; غانم(دراشُ  .ٔ
ككيفية قياسو، كا  مكانية  التنظيمياستيدفت الدراسة التعرؼ عمى مفيـك التعمـ 
الاستفادة منو فى تحسيف الفعالية التنظيمية لمجامعات المصرية، ككذلؾ رصد لأنكاع التعمـ 
كعممياتو، كا  مكانية الاستفادة منو فى تحسيف الفعالية التنظيمية لمجامعات  التنظيمي
لمجامعات المصرية  التنظيميالمصرية. كتكصمت الدراسة إلى تصكر مقترح لتحسيف فعالية 
تييئة الافراد كالجماعات لتطبيؽ  ىي، كمف اىـ مراحؿ ىذا التصكر التنظيميفى ضكء التعمـ 
كتكفير الإمكانات المادية لنجاح عممية  تطبيقو،، كتدريبيـ عمى كيفية التنظيميالتعمـ 
د داخؿ العمؿ، ثـ مف خلاؿ خبرات الأفرا الفردمتتـ بالتعمـ  كالتيالتطبيؽ، كأخيران دكرة التعمـ 
  التنظيمي.ذلؾ التحكؿ نحك التعمـ بالفريؽ إلى اف نصؿ إلى التعمـ  يمي
 :)0002,.la te ,nezaMدراشُ (مازٌ وآخروٌ  .ٕ
تحكيؿ المنظمات العربية إلى منظمة  تسيـ فى التياستيدفت الدراسة معرفة العكامؿ 
تعمـ، كأكضحت الفرؽ بيف المنظمات التقميدية كالمنظمات دائمة التعمـ، كتكصمت الدراسة إلى 
فى التعمـ كالتدريب للأفراد كالمديريف كإحدل  الذىنيالعصؼ  ةاستراتيجيضركرة استخداـ 
ف أىمية فى علاج الكثير مف كذلؾ لكا ليذه الاستراتيجية م التنظيمياستراتيجيات التعمـ 
 التنظيمية.المشكلات 
  باليتآج:ثالجًا: الدراشات المرتبطُ بمدخل الإدارَ 
 ).2102 inekehdaM siolA(دراشُ  .1
ىدؼ الباحث مف دراستو التعرؼ عمى المبادئ الرئيسية لمدخؿ الإدارة بالنتائج 
كتطبيقو في القطاع العاـ بزيمبابكم، كالتعرؼ عمى فكائد الإدارة بالنتائج، كعكائؽ التطبيؽ 
كالدركس المستفادة مف تجارب الدكؿ المتقدمة كككريا كاستراليا كماليزيا ، كتكصؿ الباحث 
دارة بالنتائج بالدكؿ المتقدمة قد أدم إلى أف معظـ بلاد العالـ النامية كالتي إلى أف نجاح الإ
تسعي لإصلاح كممارسات القطاع العاـ لتطبيؽ ىذا النظاـ كأسمكب فعاؿ كأداة قكية للإصلاح 
لا غنى عنيا لمساعدة صانعي القرار في تحقيؽ النتائج كالمساءلة كالمحاسبية كالاستخداـ 
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رصد كتقييـ يككف ف أكأكصت الدراسة ب جكدة الخدمات كتحسيف الأداء،الأمثؿ لممكارد ك 
 النتائج لابد أف يككف مصحكبا بالمساءلة كالمحاسبية.
 :)0102 ظريفُ.دراشُ ( .2
استيدفت الدراسة التعرؼ عمى لخطكط العريضة لمنيج التسيير بالنتائج، ككذلؾ الكقكؼ 
أكضحت الدراسة العلاقة بيف  المنيج، كماعمى محددات نجاح عممية قياس الأداء ضمف ىذا 
منيج التسيير بالنتائج كالإدارة بالأىداؼ. كتكصمت الدراسة إلى ضركرة تكضيح العناصر 
الأساسية المرتبطة بقياس الأداء التي يجب التركيز عمييا كالاىتماـ بيا عند انتياج منيج 
و، كما يجب تكضيح المسببات التسيير بالنتائج؛ كذلؾ لتخطي الصعكبات كتحقيؽ الغاية من
 التي تجعؿ ىناؾ اختلافا في نتائج انتياج ىذا المنيج مف بمد لآخر.
 :)6002دراشُ (فىىتين. .3
 المتحدة،استيدفت الدراسة التعرؼ عمى تطكر الإدارة المستندة إلى النتائج في الأمـ 
كتحميؿ الكضع الراىف في ضكء الإطار المرجعي للإدارة المستندة إلى النتائج الذم كضعتو 
كحدة التفتيش المشتركة، كتكصمت الدراسة إلى اف الإدارة بالنتائج تساعد المنظمة عمى إدارة 
مكاردىا كتكجيييا كالتحكـ فييا بشكؿ دقيؽ، كما قدمت الدراسة تكصيات بشأف كيفية تكييؼ 
يا مع الاحتياجات الُمحددة لممنظمة تالإدارة المستندة إلى النتائج كمنيجيتيا كتقنيا مبادئ
 بغية جعؿ عممية الإصلاح الجارية أكثر تماسكان.
  )6002، asoR(دراشُ  .4
كعنكانيا " تطبيؽ الإدارة بالنتائج عمى مؤسسة "البرنامج العالمي لمبحث كالتطكير 
ىدؼ الباحث مف دراستو التعرؼ عمى مدل إمكانية  حيث ".كالتسكيؽ بمالي " دراسة حالة
تطبيؽ الإدارة بالنتائج مف الدكؿ الغربية المتقدمة إلى مؤسسة "البرنامج العالمي لمبحث 
كأحد الدكؿ  بماليكىي مؤسسة غير ىادفة إلى الربح  ،“ IRGAOCEكالتطكير كالتسكيؽ 
 ،IRGAOCEيؽ الإدارة بالنتائج عمى العكامؿ الثقافية كالمؤثرة في تطب عمىالنامية. التعرؼ 
كتكصؿ الباحث إلى عدة نتائج منيا: إف تطبيؽ الإدارة بالنتائج تتطمب الجيد المتكاصؿ 
كالعمؿ المستمر لتحسيف كفاءة المؤسسة كزيادة فعاليتيا كالتطبيؽ يتحاج إلى قيادة كا  دارة 
لأداء كتحقيؽ النتائج ، كما أف الإدارة بالنتائج مدخؿ مفيد في تحسيف ارؤيةجيدة ذات 
 كالمكارد.المرجكة لأنيا تقـك عمى تبسيط المياـ كتخفيؼ أعباء العمؿ كتقميؿ اليدر في الكقت 
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كما تكصؿ الباحث إلى أف كضكح النتائج المتكقعة كالأطر الزمنية لتحقيقيا في كقت مبكر، 
لمساءلة يضمف كضكح نظاـ كاضح لمبدأ ا بالنتائج، ككجكدكربط المكارد كالمكافآت كالعقكبات 
 الرؤية كتحقيؽ الأىداؼ المكضكعة لممؤسسة.
  الصابكُ:التعلًل علِ الدراشات 
 مف الدراسات السابقة يمكف استخلاص ما يمي:
تتفؽ الدراسة الحالية مع معظـ الدراسات السابقة في مجاؿ تطكير الأداء بالمؤسسات  .ٔ
 الكصفي.الجامعية كفي استخداـ المنيج 
الاستفادة مف الدراسات السابقة في تشكيؿ الإطار العممي كالمنيجي لمدراسة  يمكف .ٕ
 الأداء المؤسسيكأيضان في تحديد العديد مف المفاىيـ المرتبطة بتطكير  الحالية،
 بالنتائج.كالإدارة  التنظيميالتعمـ  مدخميمف خلاؿ  لمجامعات
لاج القصكر أك الضعؼ في تختمؼ الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة في طريقة ع .ٖ
، حيث تقترح الدراسة الحالية أسمكب تكامؿ يجمع التعمـ الأداء المؤسسي لمجامعات
 مما يعزز مف أىمية ىذه الدراسة. بالنتائج،كالإدارة  التنظيمي
 التنظيمييتبيف مف الدراسات السابقة كجكد ُنْدرة في الدراسات التي تجمع بيف التعمـ  .ٗ
ة الحالية عف مجامعات، كىك ما يميز الدراسالأداء المؤسسي لي تطكير كالإدارة بالنتائج ف
 .تياكيؤكد عمى أىمي الدراسات السابقة،
  الدراشُ:ميَج 
الكصؼ كالتحميؿ  خطكتيمتمثلان فى  -الكصفيالمنيج  اعتمدت الدراسة الحالية عمى
عمى تجميع الحقائؽ كالمعمكمات، ثـ تحميمييا كتفسيرىا لمحصكؿ عمى  يعتمد كالذم -
كذلؾ انسجامان مع طبيعة مكضكع الدراسة كنطاقيا، كبناءن عمى ىذا المنيج  مقبكلة،تعميمات 
كما تـ  الكادم الجديد،جامعة ب المؤسسيبدراسة تحميمية أكضح فييا كاقع الأداء  الباحثقاـ 
كذلؾ بالإضافة إلى الدراسة  كالكظائؼ،مف حيث المفيكـ  عرض مدخؿ الإدارة بالنتائج
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 أدوات الدراشُ: 
كاقع لمتعرؼ عمى  تيف إحداىمااستخداـ استبانب الباحثقاـ  الدراسة،لتحقيؽ أىداؼ 
درجة ممارسة لمتعرؼ عمى  الثانية، كالاستبانة الكادم الجديدجامعة بفرع  المؤسسيالأداء 
 الكادم الجديد،جامعة بالأداء المؤسسي كالإدارة بالنتائج فى تطكير  التنظيميالتعمـ  مدخمي
امعة بجالأداء المؤسسي كالإدارة بالنتائج كمدخميف لتطكير  التنظيميكمتطمبات تطبيؽ التعمـ 
 .الجديدالكادم 
  الدراشُ:حدود 
كالإدارة  التنظيميالتعمـ  مدخميالحدكد المكضكعية: تتمثؿ في تناكؿ أسمكب تكامؿ  -
 . الكادم الجديدجامعة بالأداء المؤسسي بالنتائج فى تطكير 
أعضاء ىيئة الإدارية كبعض ك الأكاديمية الحدكد البشرية: عينة ممثمة مف القيادات  -
 .الكادم الجديدجامعة كالعامميف بالجياز الإدارم فى  التدريس
 الكادم الجديد.جامعة الحدكد المكانية: كميات كا  دارات  -
 .ٕٛٔٓشير سبتمبر خلاؿ ؽ أدكات الدراسة الحالية يتطب تـ الزمنية:الحدكد  -
  الدراشُ:مصطلخات 
 التطىير: .1
بأنو: "عممية إيجابية مقصكدة كمخططة تستيدؼ الارتقاء بإدارة نظاـ  التطكير ُيعرؼ
التعميـ عف طريؽ تطكيع عناصر النظاـ، كدراسة قكل التغيير الداخمية كالخارجية، كتحديد 
 )ٛ-ٚ. ٕٗٓٓ.(حشيشالأساليب كالآليات الرامية إلى رفع كفاءة النظاـ التعميمي". 
المؤسسي منظمة كممنيجة لتطكير الأداء إجرائيا بأنو: عممية  و الباحثعرفكي ُ
 إلى الأفضؿ في ضكء تكامؿ الإدارة بالنتائج كالمحاسبية. الجديد الكادمجامعة ب
 الأداْ:  .2
ُيعرؼ بأنو: "ما يصدر عف الفرد مف سمكؾ لفظي أك ميارم، كىك يستند إلى خمفية 
معرفية ككجدانية معينة، كىذا الأداء يككف عادة عمى مستكل معيف يظير منو قدرتو أك عدـ 
 ).ٓٔ. ٜٜٙٔكالجمؿ . (المقاني؛قدرتو عمى أداء عمؿ ما" 
أيضا بأنو: "القياـ بأعباء الكظيفة مف مسئكليات ككاجبات، كفقا لممعدؿ  كُيعرؼ
 )ٖٖ٘. ٜٜٗٔ (بدكم.الكؼء المدرب"  مف العامؿالمفركض أداؤه 
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إجرائيا بأنو: ما يقـك بو الفرد مف أعماؿ في ضكء كاجبات كمياـ  الباحثكيعرفو 
اتجاىات تؤىمو لمقياـ بعممو كظيفتو كالتي تعتمد عمى ما يمتمكو الفرد مف إمكانات كمعارؼ ك 
 .كمياراتو بيدؼ تحسيف أدائو
 :لأداْ المؤشصٌا .3
القدرة عمى التنسيؽ بيف مختمؼ الكظائؼ كالنشاطات ُيعرؼ الأداء المؤسسي بأنو  
كالعمميات مف خلاؿ إدارة كاستثمار رأس الماؿ الفكرم لدل النظـ المؤسسية بصكرة فعالة يما 
مستكل الأداء كالإنتاجية كالجكدة التي تشكؿ بمجمكعيا عناصر ينعكس بصكرة إيجابية عمى 
(الفارس.  .التنافس الاستراتيجي بعيد المدل الذم لا ينتيي بمجرد ظيكر منافسيف جدد
 )ٕٚ-ٔٚ. ٕٓٔٓ
المنظكمة المتكاممة لنتائج المياـ كالأعماؿ بأنو  إجرائيان  الأداء المؤسسي عرؼي ُك 
كتميز كتفرد في  ، كالذم يؤدم إلى تفكؽجامعة الكادم الجديدالمنكطة بالكحدات الإدارية في 
عمى إنجاز تمؾ المياـ كالأعماؿ بكفاءة كفاعمية عالية، كتسيـ  العمؿ، كيضاعؼ مف قدرتو
 مف خلاؿ تحقيقيا لأىدافيا الفرعية.  الجامعةعي إلييا تسفي تحقيؽ الأىداؼ الشاممة التي 
 تطىير الأداْ: .4
المنيجية التي تبذؿ لرفع مستكل الأداء عف  دالجيك “نو: بأتطكير الأداء ُيعرؼ 
 ".طريؽ مراقبة المسئكليات كالكاجبات كتحميؿ الطرؽ كالإجراءات كمراقبتيا
 )52.0102.asoR(
 .الجامعي مف أجؿ رفع مستكل الأداء ُتبذؿ التيالمجيكدات كيعرؼ إجرائيا: بأنو كؿ 
 المؤشصٌ:تطىير الأداْ  .5
 المؤسسيبأنو دراسة كؿ ما يتعمؽ بالأداء  إجرائيان  تطكير الأداء المؤسسي ُيعرؼ
مف حيث عناصره كمستكياتو المختمفة ككذلؾ العكامؿ المؤثرة فيو  جامعة الكادم الجديدب
 بكفاءة عالية.ة كتطكيره لتحقيؽ النتائج المرغكب كالبحث عف الأساليب الحديثة لتحسينو
 المتعلنُ:الميظنُ  .6
بالمشكلات التنظيمية كالنجاح فى تحديد ىذه المشكلات  المتنامي الكعيتعرؼ بأنيا 
 ذاتيا.ينعكس عمى عناصر كمخرجات المنظمة  االعامميف، بمكعلاجيا مف قبؿ الافراد 
 )ٙ. ٕٔٓٓ سلامة.(
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منسكبي عمى أنو عممية اكتساب إجرائيان  التنظيميكتعرؼ الدراسة الحالية التعمـ 
لممعارؼ الإدارية كالمينية كعلاقتيا بالفعؿ كالنتيجة كبالكسيمة أك  الجديد جامعة الكادم
ككيفية تنمية قدرتيـ عمى مكاجيتيا  الإدارية،الغاية، ككذلؾ معرفتيـ بالمشكلات كالأخطاء 
  منيا.كالحد 
 باليتآج:الإدارَ  .7
رة تعرؼ بأنيا: "فمسفة كمنيج يستخدـ في إدارة المشركعات التنمكية لتحكيؿ بؤ 
 noitazinagrO ehT(الاىتماـ مف تخطيط الأنشطة إلى النتائج التي نسعى إلى تحقيقيا". 
 )43.2002.tnempoleveD dna noitarepo-oC cimonocE rof
إدارية تركز عمى الأداء كتحقيؽ المخرجات كالنتائج  استراتيجية" بأنيا:كتعرؼ أيضا 
  )ٚٓٗ .ٕٕٓٓ .البعمبكي(              كالآثار". 
اتجاه إدارم ييدؼ إلى تحسيف فاعمية ككفاءة  بأنيا: ىيإجرائيا  الباحثكيعرفيا 
عمى الأىداؼ  ؿ تحديد النتائج المتكقعة بناءن مف خلا المؤسسي بجامعة الكادم الجديد الأداء 
 النتائج.ىذه المكضكعة كمتابعة كقياس مدل التقدـ في تحقيؽ 
 )الإطار اليظرٍ للدراشُ( 
 المؤشصٌ:أوًلا: الأدبًات المرتبطُ بطبًعُ وماًٍُ الأداْ 
 مفَىو الأداْ: .1
يعرؼ الأداء بأنػو "الػسمكؾ أك الممارسػة التي يقـك بػيا الفػرد لتنفػيذ كاجػبات أك 
 )ٕٓٔ. ٕٓٓٓميمػات معيػنة في العمؿ. (المحػبكب. 
الأىداؼ المكضكعة "قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ  عمى أنوالأداء البعض إلى كيشير 
 )ٖٙ. ٕٔٓٓ(نكيراف. كالمحددة"
مف ناحية أخرل الأداء ىك درجة تحقيؽ الفرد كا  تمامو لمككنات الكظيفة التي يعمؿ 
بيا، كما يمكف أف يعكس الأداء الطريقة التي يحقؽ أك يشبع بيا الفرد متطمبات كظيفتو، 
 )ٕ٘ .ٕٗٓٓ(الباز.  .د في العمؿكغالبنا ما يقاس الأداء عمى أساس النتائج التي حققيا الفر 
كيجدر بنا ىنا الإشارة إلى بعض المفاىيـ المرتبطة بالأداء كىما الكفاءة كالفعالية، 
فتشير الكفاءة إلى النسبة بيف المدخلات كالمخرجات فكمما كانت المخرجات أعمى مف 
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مرتبط  المخلات كانت الكفاءة أعمى، فيك مفيـك يرتبط بالقدرة عمى أداء الأعماؿ أم
 .بالميارات، أما الفعالية فتشير إلى الأىداؼ المحققة مف قبؿ المؤسسة
 مفَىو الأداْ المؤشصٌ: .2
 تتعدد التعريفات التي قدمت لمفيـك الأداء المؤسسي، سكاءن عمى المستكل الجزئي
أم عمى مستكل الجياز الإدارم ككؿ،  أم عمى مستكل المؤسسة، أك عمى المستكل الكمي
المؤسسة، ينظر البعض إلى الأداء المؤسسي عمى أنو المنظكمة المتكاممة  فعمى مستكل
لنتاج أعماؿ المؤسسة في ضكء تفاعميا مع عناصر بيئتيا الداخمية كالخارجية مف حيث أداء 
 الأفراد في كحداتيـ التنظيمية، كأداء الكحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة لممؤسسة
  .)4423 .8002 .rakaB ubA(
كما يعرؼ الأداء المؤسسي بأنو نتيجة لمجمكعة مف التفاعلات المعقدة التي تتـ بيف 
كبيف الأساليب كالمكاد كالمعدات التي يستخدمكنيا، ككذلؾ بيف ىؤلاء الأفراد كبيف الأفراد 
  )62.3002.mailliW(الثقافة كالبيئة التي يعممكف في سياقيا. 
لمؤسسة عمى استخداـ مكاردىا بكفاءة، كا  نتاج ا أيضان الأداء المؤسسي ىك "قدرة
 )55.0002 .nomiS( مخرجات متناغمة مع أىدافيا كمناسبة لمستخدمييا.
كىناؾ مف يعرؼ الأداء المؤسسي بأنو المنظكمة المتكاممة لنتاج أعماؿ المؤسسة 
عناصر بيئتيا الداخمية كالخارجية. كالأداء المؤسسي كفقا ليذا   في ضكء تفاعميا مع
 )ٜ. ٕٓٓٓالمفيـك يشتمؿ عمى أبعاد ثلاثة، ىي: (جميؿ؛ كآخركف. 
 .في إطار كحداتيـ التنظيمية المتخصصة أداء الأفراد .أ 
 .أداء الكحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة لممؤسسة .ب 
 أداء المؤسسة في إطار البيئة الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية. .ج 
المؤسسي بأنو مجمكعة مف العكامؿ التي يمكف أف مف ناحية أخرل يعرؼ الأداء 
تحدد الأداء الفعاؿ كالإنتاجية، كالتنمية المينية لمعامميف، كالنتائج المالية، كالركح المعنكية 
 ).ٕٛٓ. ٕٕٓٓلمعامميف، كتخطيط العمميات، كالتخطيط الاستراتيجي (العدلكني. 
 تشخيص أعماؿ المؤسسةأيضان ىناؾ مف يرل أف الأداء المؤسسي ىك جيد منظـ ل
التعميمية بأرقاـ لتحديد مدم نجاحيا في تحقيؽ أىدافيا كحسف استخداـ مكاردىا لإنتاج ما 
 )٘ٙ. ٕٓٔٓ(نصر  .ىك مطمكب منيا بالمكاصفات التي يتكقعيا منيا أصحاب المصمحة
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كعمى مستكل مؤسسات التعميـ العالي، يتـ تعريؼ الأداء المؤسسي بأنو فاعمية 
تعميـ العالي، بحيث يكاكب التكجو العالمي القائـ عمى مفاىيـ حديثة في إدارة ىذه مؤسسات ال
المؤسسات، لضماف الحصكؿ عمى مركز  متقد ـ في مجاؿ التعميـ العالي كتطكير قدراتيا 
 )ٛ. ٕٔٔٓ(شنكدة. .كتحسيف أدائيا في الحاضر كالمستقبؿ
دم، كيختمؼ عف الأداء جدير بالذكر أف الأداء المؤسسي يختمؼ عف الأداء الفر 
العاـ لممؤسسة بأكمميا، فيك محصمة لتفاعؿ كمييما مع تأثيرات البيئة الداخمية كالخارجية، 
 فالفمسفة الرئيسة لقياس الأداء المؤسسي تستيدؼ التعرؼ عمى النتائج المتحققة مف تنفيذ
لمخطط ليا مف أعماؿ الكحدات الإدارية داخؿ المؤسسات، كمقارنة ىذه النتائج بالأىداؼ ا
قبؿ، كمدل انسجاميا مع أىداؼ المؤسسة العامة، كذلؾ لمتأكيد عمى كفاءة التنفيذ، كالكقكؼ 
 )ٕٗ. ٖٕٓٓ(زايد . .عمى الصعكبات كالمشكلات، كالعمؿ عمى إزالتيا تفادينا للأخطاء مستقبلان 
 :اتدامعٌ خصآص الأداْ المؤشصٌ .3
كمف أىميا بالجامعات  المؤسسيىناؾ عدد مف الخصائص التي تشكؿ أساس الأداء 
 )ٖٕ .ٕٕٓٓ(العدلكني.  ما يمي
كاستمراره مف خلاؿ الخبرات التراكمية كالتجارب الجامعي المحافظة عمى ثبات العمؿ  .أ 
السابقة، كتكرث ىذه الخبرات مف جيؿ إلى جيؿ، بحيث لا تتأثر المؤسسة بغياب أك 
 .تغيير القيادات
مف قبؿ الجامعي ركة في اتخاذ القرار الاعتماد عمى جماعية الأداء كالمشا .ب 
، كيضمف العمؿ المؤسسي عدـ تفرد رئيس الجامعةالمتخصصيف كالخبراء لإدارة 
 .بالإدارة كالقرار الجامعة
، كذلؾ مف خلاؿ اتباع السياسات لمجامعةالمحافظة عمى الاستقرار الإدارم كالمالي  .ج 
 .كالنظـ كالقكانيف المعتمدة
في إطار كاضح مف ىا نحك تطكير  الجامعةبجيكد كافة الأفراد العامميف  استثمار .د 
 .الكاجبات كالمسئكليات، كمشاركة جماعية في تحقيؽ الأىداؼ
عمى مستكل  لمجامعةاختيار أفضؿ الأساليب كالنظريات الإدارية التي تحقؽ تفكقان  .ق 
 .الخدمات التي تقدميا
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و باستمرار، كاستقطاب أفضؿ الكفاءات التركيز عمى العنصر البشرم كتنميتو كتأىيم .ك 
 .في التكظيؼ الجامعةمف خلاؿ سياسة متطكرة تعتمدىا 
كأنظمتيا، باعتبارىا مؤسسة لمجميع تتطمب  لمجامعةتعزيز كلاء كانتماء العامميف  .ز 
 .العمؿ الدؤكب لممحافظة عمييا، كالعمؿ مف أجؿ تقدميا
كيتيح المجاؿ لممتميزيف بديمة، جامعية يضمف العمؿ المؤسسي ايجاد قيادات  .ح 
 .لممارسة تقدميـ في الكظائؼ العميا
 :باتدامعات قًاط الأداْ المؤشصٌ .4
تمؾ العممية المنظمة التي تيتـ بجمع ينظر البعض إلى قياس الأداء المؤسسي بأنو 
المعمكمات لغرض تحديد درجة تحقؽ الأىداؼ كاتخاذ القرارات اللازمة بشأنيا لمعالجة جكانب 
كتحقيؽ النمك السميـ مف خلاؿ تعزيز جكانب القكة أك ىك عممية مقارنة النتائج الضعؼ 
المتحققة مع النتائج المرغكب تحقيقيا، كتكفير التغذية العكسية الضركرية للإدارة لتقييـ 
 .)ٓٗ .ٕ٘ٓٓ .النتائج كاتخاذ التعديلات اللازمة (سعيد
تربط المستكل الأدنى شكؿ مستكل قياس الأداء المؤسسي ىمزة الكصؿ التي كي
 المتعمؽ بتقييـ الأداء 
الفردم، بالمستكل الأعمى المتمثؿ بتقييـ الأداء العاـ عمى مستكم مؤسسات الدكلة، لتشكؿ 
 .في مجمميا سمسمة مترابطة تيدؼ إلى الارتقاء بمستكل الأداء الإجمالي لممؤسسات
داخؿ تمؾ المؤسسات فيما أىداؼ قياس الأداء  تتمثؿ الجامعيةكعمى مستكل المؤسسات 
 )ٙٗ-٘ٗ. ٕٚٓٓ النعيمي.(مخيمر  :يمي
 .المتاحة بفاعميةالجامعية الكصكؿ إلى نظاـ تقييـ أداء فعاؿ يؤدم إلى استخداـ المكارد  .أ 
 .المتبع الجامعةتحديد أكجو القكة كالضعؼ في نظاـ  .ب 
، لجامعةامعرفة مستكم الإنجاز الفعمي المتحقؽ مف تنفيذ العمميات الإدارية داخؿ  .ج 
 .كمقارنتيا مع الأداء المخطط لو
المحافظة عمى مستكل عاؿ  كمستمر لمكفاية الإنتاجية، كتشجيع المنافسة بيف الكحدات  .د 
 .المختمفة لزيادة إنتاجيتيا كجكدة عمميا الجامعية
 .الرشيدة كالتي تيدؼ إلى تحسيف جكدة الأداءالجامعية القرارات  اتخاذالمساعدة عمى  .ق 
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معمكمات دقيقة ككاضحة كمكضكعية كصحيحة عف أداء المكارد البشرية لكؿ كحدة  تكفير .ك 
 .، بما يخدـ استمرارية عممية تطكيرىاالجامعةإدارية داخؿ 
أف تقيس نتائج أداء أعماليا أك أدائيا حتى لك لـ تحصؿ مطالبة ب الجامعاتكعميو فإف 
حيث أف المعمكمات التي يتـ الحصكؿ عمييا ، مف خلاؿ ىذه النتائج عمى عائد أك مكافأة
 .عمموكيشير فلاسفة الإدارة إلى أف ما يمكف قياسو يمكف  ،إلى الأحسف الجامعةتحكؿ أداء 
 :الآتيةبصكره مجممو في النقاط الجامعي مكف تمخيص أىمية قياس الأداء مف ىنا يك 
 )ٜٓ-ٜٛ .ٕٗٔٓ(حسيف. 
 .لمجامعةزيادة الكفاءة كالفعالية  .أ 
 .في أفضؿ صكرالجامعية المخرجات تقديـ  .ب 
 .لمجامعةالمساىمة في ربط إدارة الأداء بالأىداؼ كالاستراتيجيات  .ج 
 .مف الجامعة المستفيديفتحقيؽ التميز كرضاء  .د 
 .في الجامعةتطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة  .ق 
 .الجامعةتحقيؽ ضماف التحسيف المستمر لأداء  .ك 
اتخاذىا تككف عمى أساس الحقائؽ كليس التي يتـ الجامعية التأكد مف أف القرارات  .ز 
 .العكاطؼ أك الآراء الشخصية
 .كفيـ العمميات التي تقـك بيا الجامعةتحديد المشكلات التي تكاجو  .ح 
 .الجامعةتكفير المعمكمات التي تساعد عمى في الرقابة عمى العمميات التي تقكـ بيا  .ط 
لاؿ محاكر أساسية، مف خبالجامعة المؤسسي رل البعض أنو يمكف قياس الأداء كي
ىذه ك  كؿ محكر مف ىذه المحاكر مف خلاؿ مؤشر كاحد أك أكثربحيث يمكف الاستدلاؿ عمى 
 :)2.0002.lewaP(المحاكر ىي
 اٌّئششاد اٌّؾبٚس
عٛدح اٌخذِبد   :اٌّؾٛس الأٚي
 اٌزٟ ٠مذِٙب اٌغٙبص الإداسٞ
 سضبء اٌّغزف١ذ٠ٓ ػٓ اٌخذِبد اٌّمذِخ ٌُٙ. .1
 سضب اٌّغزف١ذ٠ٓ ػٓ أعٍٛة رؼبًِ اٌّٛظف١ٓ ِؼُٙ. .2
 .ِشبسوخ اٌّغزف١ذ٠ٓ فٟ خطظ ٚثشاِظ اٌزؾغ١ٓ ٚاٌزطٛ٠ش .3
لذسح اٌغٙبص  :اٌّؾٛس اٌضبٟٔ
الإداسٞ ػٍٝ رمذ٠ُ ؽٍٛي 
اثزىبس٠خ لإداسح الأٔشطخ 
 ٚاٌّغبلاد اٌّخزٍفخ
 ِذٜ رٛافش خطظ اعزشار١غ١خ ٌٛؽذاد اٌغٙبص الإداسٞ. .1
لذسح اٌغٙبص الإداسٞ ػٍٝ الاعزفبدح ِٓ رطج١مبد رىٌٕٛٛع١ب  .2
 اٌّؼٍِٛبد ثىفبءح ٚفؼبٌ١خ.
اٌّؾٛس اٌضبٌش: اٌغ١بعبد 
 اٌغبِؼخٚاٌخطظ اٌزٟ رزجؼٙب 
 .اٌغبِؼخؽغُ الاعزضّبساد اٌزٟ اعززثزٙب  .1
رم١١ُ فؼبٌ١خ اٌغ١بعبد الالزظبد٠خ اٌّؾٍ١خ ِٓ لجً أطؾبة  .2
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 الأػّبي ٌزؾف١ض إٌّٛ الالزظبدٞ اٌّؾٍٟ
رم١١ُ اٌخجشاء ٌلأعبٌ١ت اٌزٟ رزجؼٙب اٌّئعغخ فٟ الارظبي  .3
 .ثؤطؾبة الأػّبي
اٌّؾٛس اٌشاثغ: عشػخ اعزغبثخ 
 اٌغٙبص الإداسٞ ٌٍزغ١شاد اٌج١ئ١خ
 .اٌزٕف١ز اٌىفء ٚاٌفؼبي ٌٍغ١بعبد اٌؼبِخ .1
 .اٌشضبء اٌؼبَ ٌٍّغزف١ذ٠ٓ ػٓ ِغزٜٛ ٚعٛدح اٌخذِبد اٌؼبِخ .2
 .ِٙبساد ٚلذساد اٌؼبٍِ١ٓ، ٚرؾم١ك اٌشضبء اٌٛظ١فٟ ٌُٙ رّٕ١خ .3
لذسح اٌغٙبص الإداسٞ ػٍٝ الاعزغبثخ ٌٍزغ١شاد اٌج١ئ١خ،  .4
 .ٚالاؽز١بعبد اٌّغزّؼ١خ
لذسح اٌغٙبص الإداسٞ ػٍٝ الاعزفبدح ِٓ اٌزطج١مبد اٌزىٌٕٛٛع١خ،  .5
 .ٚاٌّذاخً الإداس٠خ اٌؾذ٠ضخ فٟ اداسح شئْٛ اٌذٌٚخ ٚاٌّغزّغ
رطٛ٠ش ٚرىٛ٠ٓ اٌمذساد الإداس٠خ، لاع١ّب لذسح إٌّظّبد  .6
ٚاٌٙ١ئبد اٌؼبِخ ػٍٝ اٌم١بَ ثظ١بغخ ٚرٕف١ز خطظ ٚأ٘ذاف 
 .ٚثشاِظ اٌزّٕ١خ ثىفبءح ٚفؼبٌ١خ
دٚس اٌغٙبص الإداسٞ فٟ رؾم١ك اٌزّٕ١خ الالزظبد٠خ ٚالاعزّبػ١خ  .7
 .ٚاٌجشش٠خ
 )ٜٔٛ-ٜٛٛ. ٕٔٔٓادة. (أبك زي :الأداء المؤسسي ما يميمف مؤشرات قياس أيضان 
الرضا الكظيفي: يعد مؤشرا ميما لتقييـ الفعالية التنظيمية، كيمكف تعريفو بانو  .أ 
"مجمكعة المشاعر الكجدانية التي يشعر بيا الفرد نحك العمؿ الذم يزاكلو حاليان، 
 ."كىذه المشاعر قد تككف سمبية كا  يجابية
التنظيمي: يرتبط بسمككيات العامميف كحضكرىـ كغيابيـ، كالتأثير عمى  الالتزاـ .ب 
إنتاجيتيـ كأدائيـ كاتجاىاتيـ النفسية لينعكس ذلؾ بدكره عمى أداء المنظمة كعمى 
 .علاقتيا بالمحيط الخارجي
ميارات التفكير الابتكارم: إف التحكؿ مف الفشؿ إلى النجاح يحتاج إلى خبرات  .ج 
عمى الابتكار كالإبداع كالتفكير الخلاؽ، كيعتبر رأس الماؿ كعقكؿ بشرية قادرة 
 .البشرم المتميز ىك المكرد الأكؿ للابتكار كالإبداع
سمككيات الدكر الإضافي: يعني "سمككيات إيجابية بناءة يؤدييا الفرد بشكؿ اختيارم  .د 
 علاكة عمى 
الرسمي، كتساعد الدكر الرسمي المحدد لو، كقد يتـ مكافآتيا مف قبؿ نظاـ المكافآت 
عمى تحقيؽ الفعالية التنظيمية، كمف أمثمتيا (مساعدة الزملاء عمى حؿ مشاكؿ العمؿ، 
تقديـ المقترحات التي تساعد عمى تطكير المنظمة، التدريب الذاتي، قبكؿ الفرد لأعباء 
 .إضافية دكف شككل)
03
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 ا البعض في:فقد حددى داخؿ الجامعة، أما بالنسبة لمجالات قياس الأداء المؤسسي   
 ) ٖٙ. ٕٛٓٓ (العدلكني
بيئة كأساليب العمؿ (البناء التنظيمي): كىي المقررات كالأحكاـ كالإجراءات، العممية  .أ 
كالتنفيذية التي تعتمدىا الإدارة في المؤسسة لقكاعد كأساليب كا  جراءات العمؿ لكؿ نشاط 
يادة الفاعمة، كالمناخ إدارم. كتتضمف: (الييكؿ التنظيمي، كالثقافة السائدة، كنكعية الق
التنظيمي المفتكح)، كما يتضمف المجاؿ كضكح الأدكار كالمسؤكليات كالصلاحيات كجية 
المساءلة كالمكافأة، ككجكد اعتبارات للإبداع كتشجيع الأداء الجيد مع الشفافية كالصراحة 
 .الجامعةفي النقد، كالمشاركة في تحديد أىداؼ 
لأىدافيا بشكؿ متميز،  الجامعةىك يعبر عف مدل تحقيؽ الفاعمية كالكفاءة المؤسسية: ك  .ب 
ككفاءتيا في استخداـ مكاردىا المتاحة لتحقيؽ أىدافيا بشكؿ  الجامعةكعف مدل فاعمية 
أمثؿ. كتتضمف (فاعمية التخطيط، كفاعمية التنفيذ، كفاعمية التقكيـ، كفاعمية الاتصالات، 
 ت، كتحقيؽ الأىداؼ، كالرقابة، كانسيابية المعمكما
 .كالتكامؿ بالعمؿ، كرضا متمقي الخدمة، كاكتشاؼ أماكف الضعؼ)
 :داخل اتدامعات أبعاد تطىير الأداْ المؤشصٌ .5
فيي تتحدد في ، داخؿ الجامعات الأداء المؤسسي تطكيرعممية  لأبعادأما بالنسبة 
 :ثلاثة أبعاد يمكف تناكليا في النقاط التالية
كىي تتعمؽ بالعنصر البشرم لكؿ مف العامميف كالمتعامميف مع  :الأبعاد الإنسانية .أ 
كضركرة إشباع حاجاتيـ كتحقيؽ درجة عالية مف الرضا بالنسبة لما تقدمو  الجامعة
 .الجامعة
لمجامعة  كتتعمؽ بتطكير الأبعاد التنظيمية مثؿ الييكؿ التنظيمي :الأبعاد التنظيمية .ب 
كالمسئكليات كتحديد أنماط القيادة  كتحديد الصلاحيات الإدارية المختمفة، ككحداتيا
في  المستخدمة كالتكنكلكجياكنطاؽ الإشراؼ كا  صلاح الأجكر كالحكافز الجامعية 
 الجامعي. العمؿ
حتى  بالجامعةكتتطمب تييئة الظركؼ البيئية المختمفة التي تحيط  :الأبعاد البيئية .ج 
شريعات، كتطكير القيمة كالأطر تستطيع تحسيف أدائيا المؤسسي مثؿ إصلاح الت
 .الثقافية للأفراد كالمسئكليات الاجتماعية
13
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 :داخل اتدامعات مكىمات تطىير الأداْ المؤشصٌ .6
. ٕٓٔٓفيما يمي: (نصر. الجامعيةتتمثؿ مقكمات تطكير الأداء داخؿ المؤسسات 
 )ٙٙ
 .كمجالات النشاط بيا الجامعيةالتركيز عمي الجكدة في كؿ أنحاء المؤسسة  .أ 
 .ممارسة القيادة كليس الرئاسة عمى الرؤساءتشجيع  .ب 
 .رائدة في مجاليا الأساسي الجامعيةأف تككف المؤسسة  عمىالتركيز  .ج 
تكفر نظـ كآليات تحميؿ المعمكمات كاستنتاج حقائؽ المكاقؼ التي تكاجو المؤسسة  .د 
 .ثـ التصرؼ بحسـ الجامعية
 .المتعثرة أك إغلاقياالجامعية نبذ سياسة الترميـ التنظيمي كا  صلاح الكحدات  .ق 
 .لإعادة تشكيؿ القدرات التنافسية كاستثمارىا بالجامعة استثمار المكارد البشرية .ك 
‌التعامؿ بمنطؽ إلىكالاتجاه  الجامعية التكجو بحسـ في تعميؽ جانب الخدمات .ز‌
 .العولمة
 :داخل اتدامعات المؤشصٌمراحل تطىير الأداْ  .7
 مراحؿيفترض أف يمر ىذا التطكير بعدة  الجامعيةحيف الشركع في تطكير أداء المؤسسة 
 ):ٖٙ .ٕٗٓٓ. (العميمات:أىميا
 :كفييا يتـ ما يمي :مرحمة الاستعداد .أ 
 .ككجكد نظاـ لمجكدة الشاممة يكاكب الأيزك الجامعي القناعة بأىمية التطكير 
 .بالجامعةتمؾ القناعة مف خلاؿ الالتزاـ الجاد لمعامميف  ترجمة 
 .تحديد الأشخاص المناسبيف لإدارة ىذا النظاـ كالحفاظ عميو 
 .بالجامعةرفع مستكل الكعي لدل العامميف بأىمية التطكير كرفع جكدة العمؿ  
 .تدريب العامميف كتحديد أدكارىـ بكضكح في البرنامج المطبؽ 
 .ؽ برامج التطكير كتخصيص مكاردهكضع جدكؿ زمني لتطبي 
 :مرحمة التنفيذ: كتشتمؿ عمى .ب 
 .الجامعةملائمة الأنظمة كالبرامج المطبقة لطبيعة  
 .دقة إجراءات التطكير التنفيذية 
 .كضكح التعميمات لكافة القطاعات كالإدارات 
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 .تككيف فريؽ لمتدقيؽ الداخمي لصيانة كتطكير النظاـ 
 .رية لمتأكد مف فاعمية النظاـمراجعة تطبيؽ التطكير بصكرة دك  
 كتشمؿ: :مرحمة ما بعد التنفيذ .ج 
 .متابعة كملاحظة الخطكات التنفيذية سالفة الذكر 
 .تحديد أكجو القصكر كتلافييا أكلا بأكؿ 
 .الجامعية تحقيؽ مبدأ الإثارة كالمحاسبة لكافة القطاعات كالإدارات 
 .متابعة مستكم الأداء لضماف المنافسة عمى مستكم رفيع 
 .الجامعةالحرص عمى زيادة ثقة العملاء كالمتعامميف مع  
 .لتحقيقيا دائما الجامعةإرساء فمسفة لمتطكير كالجكدة تسعي  
 :داخل اتدامعات معىقات تطىير الأداْ المؤشصٌ .8
، كتتمثؿ الأداء المؤسسي داخؿ الجامعةتكجد مجمكعة مف المعكقات التي تكاجو قياس 
 )ٖ. ٕٛٓٓ(قابيؿ.  .)ٛٔٔ – ٗٔٔ .ٕٚٓٓ السيد.تمؾ المعكقات في (
المتغيرات التي تحيط بيـ، كالتي أدت إلى التركيز عمى  بمجمكعةتفكير العامميف  تأثر .أ 
 .المؤسسة الجامعية لقادة بالكلاء الاىتماـك المركزية الشديدة، 
 .الجامعةشيكع العمالة المقنعة في غالبية كحدات  مف خلاؿ التضخـ الكظيفي .ب 
كجكد ضغط مباشر أك غير مباشر مف السمطة  مف خلاؿ السياسية الضغكط .ج 
السياسية عمى المؤسسة الجامعية، مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ معينة ربما يترتب عمييا 
 .مردكد سمبي
 .المركزية الشديدة في اتخاذ القرارات .د 
 .تعدد الأىداؼ كتعارض الأكلكيات .ق 
 .الجامعي غياب المصداقية في قياس الأداء .ك 
 لإطار الفهرٍ والفلصفٌ لمدخل التعله التيظًنٌ:ا: ثاىًًا
في مجالات  ةمتسارع اتتكاجو مؤسسات التعميـ الجامعي اليكـ تحديات كبيرة كتطكر 
المعرفة كثكرة المعمكمات، بما يفرض عمييا ضركرة تمبية متطمبات ىذا الزخـ المتسارع مف 
فإف ىذه التحديات السريعة التي تعيشيا الجامعات  ؾكلا شالمعارؼ كالمعمكمات كالأفكار. 
 عمىاليـك تممي عمييا ضركرة أف تككف لدييا القدرات كالاستعدادات كالطاقات التي تساعدىا 
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مف الخبرات كالتجارب، كتفعيؿ ىذه الخبرات كتطكيعيا بما يسيـ  كالاستفادةترتيب أكضاعيا 
التعمـ التنظيمي  استراتيجيةتبني  إلىيدعك  في مكاجية ىذه التحديات كالتغيرات، كلعؿ ذلؾ
ضركرة اىتماـ المنظمة بتجاربيا كخبراتيا السابقة للاستفادة منيا في حؿ  عمىتؤكد  التي
  الأداء.المشكلات التي تكاجييا بما يسيـ في تحقيؽ جكدة عالية في العمؿ كمخرجات 
 تعريف التعله التيظًنٌ: .1
 & sirygrAمف قبؿ  ٜٛٚٔأكؿ استخداـ لمصطمح التعمـ التنظيمي في عاـ  ظير 
"ىؿ يجب عمى  مفاده سؤالان ) إذ قدما gninraeL lanoitazinagrOفي كتابيما ( nohcS
المنظمات أف تتعمـ؟". كمنذ ذلؾ السؤاؿ الاستكشافي بذلت الكثير مف الجيكد لتعريؼ كتحديد 
 )ٚٗٙ. ٕٗٔٓكآخركف . (صالحاده المختمفة. التعمـ في المنظمات كاستكشاؼ أبع
بيتر سينج أف المنظمة الساعية لمتعمـ تعني المنظمة التي تسعى إلى اكتساب  كيرل 
المعرفة كاستخداميا كتطكيرىا مف خلاؿ حركة لكلبية مستمرة تتعمـ مف خلاليا المنظمة كتعمـ 
 )95 .4991.egneS(الآخريف. 
نو "العممية التي تؤدم إلى تعمـ المنظمة كبشكؿ أالتعمـ التنظيمي عمى  يعرؼك 
 )321.6002 ,nellA & samohT( مستمر". 
 كزيادةالميارات  كتطكيراكتساب المعارؼ  عمميةىك  التنظيميكيرل آخركف بأف التعّمـ  
عمى  المستمر في أنشطة المنظمة كقابميتيا كالتحسيفالقدرات كالإبداع كالتكامؿ في المعرفة 
 )8.3002.ohkufaN dna maharGاكتساب المعمكمات كالاستفادة منيا بشكؿ مستمر. (
عف "عممية التعمـ المستخدـ في  عبارةإلى أف التعمـ التنظيمي  كىناؾ مف يشير
 ,ttocS & nuS( " يا، كالتعامؿ مع السؤاؿ عف كيفية تعمـ الأفراد داخمالمؤسسة
  )502.3002
يعرؼ التعمـ التنظيمي بأنو دكرة الحياة المستمرة لممنظمة كالرؤية المشتركة  كما
. ٜٕٓٓ المجالي.(التنظيمي. كالمخطط ليا لرفعة كبقاء المنظمة في حيز كجكد المجتمع 
  )ٜ٘
كيقدـ أحد الميتميف بالتعمـ التنظيمي تعريفان شاملان لو فى أنو العممية التي تكتسب 
عمييا بالتعديؿ بيدؼ تحقيؽ التكيؼ بنجاح مع  خلاليا معرفة جديدة كتقكـ بناءن  المنظمة مف
 .nehC( كتطكرىا.التغيرات البيئية الداخمية الخارجية كالحافظ عمى استمرارية كجكدىا 
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ناحية أخرل يمكف تعريؼ عممية التعمـ التنظيمي عمى أنيا عممية اكتساب  كمف  )4 .5002
يتـ نقؿ المعرفة مف طرؼ إلى آخر ينظر إلى ىذه العممية عمى إنيا  لممعرفة الجديدة، فحينما
  )ٔٓٔ .ٕ٘ٓٓ.حجازم(التعمـ. المصدر إلى المتعمـ فيحدث معرفة تتدفؽ مف 
 رئيس تأثيرمف ككنو لو  التنظيميالتعمـ  أىميةكمف التعريفات السابقة تتضح 
مستند عمى قدرة المنظمة عمى  التنظيميكمباشر في نجاح كبقاء المنظمات، إذ إف التعمـ 
كالقكم كالقدرة عمى  المتميزالأداء  لتحقيؽمياراتيـ كمعارفيـ  كتطكيرتعم ّـ أفرادىا 
  المنافسة.  
مؤسسة ىي مف يتعمـ، كما أف كعند الحديث عف التعمـ التنظيمي لا يعني أف ال
عناصرىا المادية غير قابمة لمتعمـ ىي الأخرل، لافتقادىا القدرة عمى الإدراؾ كالإحساس 
بالمتغيرات كعدـ القدرة للاستجابة ليا، كلكف البشر الذيف يشغمكف كظائؼ مختمفة داخؿ 
مؤسسات التي المؤسسة ىـ المعنيكف بالتعمـ، كبالتالي فإف المؤسسة المتعممة ىي تمؾ ال
يتاح لمعامميف فييا كالمتعامميف معيا ظركؼ تؤدم بيـ إلى اكتساب أنماط جديدة مف السمكؾ 
 .)ٓ٘. ٕٕٔٓ (مراد. تنعكس في شكؿ أداء مختمؼ أعماليـ
 gninraeL كنتيجة لمتعمـ التنظيمي تصؿ المنظمة لما يعرؼ بالمنظمة المتعممة
"المنظمة التي يتعمـ جميع الأفراد فييا لكي كالتي يصفيا البعض بأنيا  noitazinagrO
 & nédiaR(تمكف نفسيا كبشكؿ مستمر مف التحكؿ كبما يتفؽ كسياقات التشغيؿ السائدة". 
 )66.6002 .ytniaD
كيؤكد ىذا التعريؼ عمى أف المنظمة المتعممة ىي التي تخمؽ الظركؼ الملائمة 
 ناء الجماعي لممعارؼلتعبئة قدرات الأفراد كتشجيع التعمـ الجماعي كالب
كما يلاحظ عمى أدبيات المنظمة المتعممة أنيا تركز عمى حقيقة أف الأفكار الجديدة 
 ضركرية إذا أريد 
لمتعمـ أف يحدث بغض النظر عف مصدره، كما يلاحظ أف عممية اكتساب المعرفة مف قبؿ 
كتؤكد عمى المنظمة المتعممة ىي عممية قصدية تسيـ في رعاية مداخؿ جديدة مف التفكير، 
 الأفراد مف بعضيـ بشكؿ مستمر.  تعمـ
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 عنلًات التعله التيظًنٌ: .2
الرحمف  (عبد التالية: العمميات يضـتتكافؽ آراء الباحثيف عمى أف التعمـ التنظيمي 
 )ٜٜٙ. ٜٕٓٓ.
مف خلاؿ التجربة أك محاكاة الممارسات الأفضؿ كذلؾ  اكتساب المعرفة:العممية الأكلى:  .أ 
 .لدل باقي الشركات أك عف طريؽ تطعيـ المنظمة نفسيا بعناصر جديدة
يقصد بتكزيع المعمكمات العممية التي ك  نقؿ كتكزيع المعمكمات: الثانية: عمميةالعممية  .ب 
 .يف كحدات المنظمة كالعامميف فييايتـ فييا نشر المعمكمات ب
الجسر الكاصؿ بيف التعمـ عمى المستكل  كالتي تعد تفسير المعمكمات: الثالثة:العممية  .ج 
 الفردم كالجماعي.
عممية التعمـ تحدث عندما تقـك المنظمة بأداء حيث أف  تطبيؽ المعرفة:العممية الرابعة:  .د 
 عمميا بطرؽ جديدة 
 أفضؿ مف السابؽ.
 التيظًنٌ:نماذج وأبعاد التعله  .3
عمى الرغـ مف تقبؿ فكرة التعمـ التنظيمي كالاقتناع بأىميتو كضركرتو في تحسيف 
كتعزيز ثقافتيا كقيميا المؤسسية، إلا أنو لا تكجد نظرية أك أنمكذج يحظى  المؤسساتأداء 
أك الأبعاد الرئيسة لمتعمـ التنظيمي  المككنات تحديدعمى  قادران  يككفباتفاؽ الباحثيف، بحيث 
 كالمراحؿ التي تمر بيا عمميتو. 
فسر جدير بالذكر أف كؿ نمكذج مف النماذج يحاكؿ أف يشرح التعمـ التنظيمي كي
متعمـ التنظيمي لاكتفى الباحثكف بعرض ثلاثة نماذج  لذا فقدحدكثو بطريقتو الخاصة، 
 )٘ٚ - ٖٚ. ٕٗٓٓ(أيكب.  :كىي
 أنمىذج عنلًُ التعله التيظًنٌ: .أ 
يركز ىذا النمكذج عمى العمميات الأساسية في التعمـ التنظيمي المتمثمة في: اكتساب 
إلى ذاكرة المنظمة، كتنقيح المعمكمات المكجكدة المعرفة، كتسييؿ عممية كصكؿ المعمكمات 
في ىذه الذاكرة، حيث إف ىذه العمميات الثلاث تتفاعؿ مع الذاكرة التنظيمية التي تعد المحكر 
 الرئيس في ىذا الأنمكذج.
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 :ذٍ الأربع مصتىيات للتعله ogaraFينىذج لأ .ب 
أف التعمـ التنظيمي لا يعني القياـ بالمزيد مف التدريب، كلكف التدريب " فاراجك" يرل 
يساعد المنظمة في التعرؼ عمى الكثير مف الميارات، كما يمكف مف تطكير الميارات كالمعرفة 
يقترح نمكذجا مككنا مف أربعة مستكيات لمتعمـ التنظيمي  كىك المستكياتللأفراد كفي جميع 
التعمـ  - جديدتعمـ الميارات لعمؿ  - كالإجراءاتلمعرفة العمميات تعمـ الحقائؽ كا - كىي:
 .التعمـ لمتعمـ  - لمتكيؼ
  :أنمىذج أيىب لمنارشُ التعله التيظًنٌ .ج 
 قر ثلاثة أبعاد رئيسة ىي: أيركز عمى الأبعاد الخاصة بممارسة التعمـ التنظيمي، ك 
المشتركة بيف أعضاء  (الرؤيةعدة عناصر منيا البعد الاستراتيجّي: يتضّمف ىذا البعد  
 .)استراتيجّية التعّمـ -متابعة المتغّيرات البيئّية -التنظيـ
الييكؿ التنظيمّي  -مف خلاؿ الفريؽ عدة عناصر أىميا (العمؿالبعد التنظيمّي: كيتضّمف  
 )إيجاد المعرفة كنقميا إلى أنحاء التنظيـ -المرف
التركيز عمى الفشؿ كالتعّمـ مف الأخطاء  نبعدة عناصر أىميا (تجكيتضّمف البعد الثقافّي  
 .)الجكدة الكمّية لمتعّمـ -البيئة المساندة لمتعّمـ -السابقة
أبعاد التعمـ التنظيمي عمى النحك  بتناكؿبعض الدراسات مف ناحية أخرل قامت 
 )ٕٖٕ. ٕٗٔٓ. (العبيدم التالي:
تعد المعرفة كالقدرة عمييا كاستخداميا مف المصادر الميمة لتحقيؽ الخبرة  المعرفة:تكليد  .أ 
 .التنافسية المستدامة لممؤسسة
يشير الى العمميات التػي يػتـ مػف خلاليػا القيػاـ بتجديػد مختمػؼ أنػكاع  المعرفي:الإبداع  .ب 
 .المعرفػة التػي تممكيا المؤسسة اذ تسيـ في حؿ مشكمة اك مكقؼ معيف
ىي العمميػة التػي يػتـ تعبر عف مػدل اىتماـ المؤسسة بتشجيع  بالمعرفة:التشارؾ  .ج 
التشارؾ بالمعرفػة ما بيف الأقساـ المختمفة داخؿ المؤسسة، كمدل تكفير قاعدة بيانات 
 حكؿ ميارات العامميف كمعارفيـ.
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 التيظًنٌ:أىىاع التعله  .4
أفرزت الدراسات كالبحكث في الحقؿ التخصصي لمتعمـ المنظمي أنكاعنا عديدة لمتعمـ، 
 كعمى الرغـ مف اختلاؼ مسمياتيا إلا أنو يمكف تمييز ثلاثة أنكاع أساسية لمتعمـ
 )ٕٕٔ-ٕٕٓ. ٕ٘ٔٓ (مريـ. :التنظيمي
 معالجة الأخطاء ضمف مجاؿ الممارسات كالسياسات كالنماذجبالنكع الأكؿ: يتعمؽ  .أ 
 المؤسسة.السمككية في 
النكع الثاني: يذىب اىتماـ ىذا النكع إلى ما خمؼ الإصلاح كالتصحيح في المكاصفات  .ب 
 .لممؤسسةكالأىداؼ فيك يشمؿ تحدم صحة النماذج كالقيـ كالسياسات الأساسية 
النكع الثالث: كىك تعمـ حؿ المشكلات، أك التعمـ مف أجؿ التعمـ، كيتطمب ىذا النكع  .ج 
التفكير الجماعي لقكاعد الحكـ كالافتراضات، كيعد ىذا النكع مف التعمـ البناء الراقي 
 .كالتجارب كنفاذ البصيرة  الخبرات المرتكز عمى لممؤسسة
تعمـ التكيفي كالتعمـ التكليدم، ال: ىما بنكعيفكىناؾ مف يحدد التعمـ التنظيمي 
حكؿ التعايش مع الأكضاع الحالية، كيركز عمى حؿ المشكمة دكف التعمـ التكيفي يتركز ك 
التعمـ التكليدم يركز عمى  التأمؿ في طريقة الحؿ أك كيؼ نتعمـ مف المشكلات. بينما
التجريب المستمر كالتغذية الراجعة لمتفحص المستمر لطريقة المنظمة في تحديد 
  )٘٘ٔ. ٜٕٓٓ(العبيدم. المشكلات كحميا.
 :التنظيميالتعّمـ  استراتيجيات .د 
 )ٖٗ-ٖٖ .ٕٔٔٓ (الخرشـك . :لتضـ ما يمي التنظيميالتعمـ  استراتيجياتتتعدد  .ق 
جؿ تحقيؽ كىي تجمعات رسمية في مكاف كزماف تـ الاتفاؽ عمييما مف أ :الاجتماعات .ك 
 محددة أىداؼ
كىي طريقة تقكـ عمى عقد اجتماعات عف بعد باستخداـ التقنيات  :بعدالمؤتمرات عف  .ز 
المناسبة بيدؼ تبادؿ المعرفة كالخبرة كالمعمكمات في مكضكع محدد في مجاؿ تخصصي 
 .بعينو
طريقة يتـ بمقتضاىا إدارة عمميات حكار بيف العامميف كىي  :الاستراتيجيالحكار  .ح 
 المختمفة. استراتيجياتياحكؿ  بالمؤسسة
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كىي اجتماع مجمكعة مف الأفراد ذكم مستكيات متفاكتة مف  :المياـالفرؽ متعددة  .ط 
كذلؾ لتحقيؽ أىداؼ كمياـ ، بالمؤسسةالميارات كالمعارؼ كالخبرات كالذيف يعممكف معان 
 .محددة
ىك أحد أشكاؿ التعم ّـ كيترجـ بالتقاء مجمكعة مف الأفراد ذكم مستكيات  :الفّعاؿالتعّمـ  .م 
متفاكتة مف الخبرات كالقدرات لمقياـ بتحميؿ مشكمة فعمية تكاجييـ أثناء عمميـ كاقتراح 
 .خطة تنفيذية لحميا
كىي قنكات تخضع فييا الاتصالات لقكاعد كا  جراءات محددة كمثبتة  :الرسميةالشبكات  .ؾ 
يحددىا الييكؿ  رة مكتكبة كرسمية، كتتـ بحسب المكائح كالقنكات الرسمية التيكبصك 
 لممؤسسة.التنظيمي 
كىي عممية التقاء العامميف خارج مكاقع العمؿ كتككف فييا  :الرسميةالشبكات غير  .ؿ 
 .خاضعة لقكاعد كا  جراءات غير رسميةالاتصالات 
كىي حالة يتكامؿ فييا الفرد  أعماليـ،كيشير إلى مشاعر العامميف تجاه  :الكظيفي الرضا .ـ 
مع عممو كتفاعمو معو مف خلاؿ طمكحو الكظيفي كرغبتو في التقدـ كالنمك كسعيو إلى 
 أىدافو.تحقيؽ 
مف ناحية أخرل جاءت الأدبيات ذات العلاقة بالتعميـ التنظيمي بسبع إستراتيجيات يمكف  .ف 
كىذه الاستراتيجيات ىي:  المجكء إلييا مف أجؿ إحداث التعمـ التنظيمي لممؤسسات
  )٘ٓٔ-ٗٓٔ. ٕ٘ٓٓ(حجازم. 
التعمـ بالأكامر: كيحدث ىذا النكع مف التعمـ حينما يقدـ أم مصدر مف مصادر المعرفة  .س 
 .المنظمة المادة إلى المتعمـ، كالذم بدكره يختار الحقائؽ ذات العلاقة
لى المتعمـ محتكية التعمـ بالاستدلاؿ: كيحدث ىذا النكع مف التعمـ حيف تقدـ المادة إ .ع 
بشكؿ ضمني عمى مكضكع مف المعرفة، فيقـك المتعمـ بالاستدلاؿ عمى المعرفة مف خلاؿ 
 المادة المقدمة إليو.
المعرفة مف خلاؿ  التعمـ بالاستقراء: كيحدث ىذا النكع مف التعمـ حيف يكتسب المتعمـ .ؼ 
 سحب استنتاجات استقرائية مف المادة المقدمة إليو.
ظر الكظيفي: كىذا النكع مف التعمـ يمكف المتعمـ مف تكليد المعرفة الجديدة التعمـ بالتنا.ص 
 .ت تتعمؽ بمفاىيـ معركفة سابقان مف خلاؿ تعديؿ تفصيلا
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التعمـ بالمثاؿ: كيحدث ىذا النكع مف التعمـ عندما يتبع المتعمـ مفيكمان جديدان مف خلاؿ  .ؽ 
 .الأمثمة المقدمة أليو، كربما مف الأمثمة المعاكسة
لتعمـ بالملاحظة كالإكتشاؼ: كيحدث ىذا النكع مف التعمـ حينما يقكـ المتعمـ بتحميؿ ا .ر 
كينكنات تمت ملاحظتيا أك تقديميا في المادة الكاردة إليو، ليقرر بعدىا أف جزءان مف ىذه 
الكينكنات يمكف تصنيفو في بنية منظمية جديدة أك مكجكدة مسبقان مف شأنيا أف تصؼ 
 .المادة أك تفسرىا
 خطىات التعله التيظًنٌ:  .5
 )ٕٜ-ٜٔ. ٕ٘ٔٓيمكف إجماؿ خطكات التعمـ التنظيمي في الخطكات التالية: (سعدم. 
الفجكة أك التناقض: بيف ما ىك قائـ كمطبؽ فعميا كبيف ما تدعك لو القكاعد  إدراؾ .أ 
 .التي يتـ بمكجبيا تقييـ الأداء كالمعايير
عممية التحقؽ كالتحقيؽ: كتعني ىذه الخطكة بداية الدراسة الحقيقية لتحميؿ الكاقع  إطلاؽ .ب 
كيتـ في ىذه المرحمة جمع البيانات كتحميميا كاستخلاص  كالانحرافات،كتفسير الظكاىر 
 النتائج.
عمى الخطكتيف السابقتيف، كتكضع مف قبؿ  ة أك الحؿ المقترح: يتـ ىذا بناءن كضع الفكر  .ج 
فييا اختبار الحؿ أك الفكرة أك النمكذج مف حيث الصحة كمدل الدقة  مختصيف، يتـ
 .التغيير المنشكد كمدل الملائمة مع الكاقع لإحداث
 الرنآس الأشاشًُ لمنارشُ التعله التيظًنٌ: .6
ممارسة عممية التعمـ التنظيمي بنجاح تييئة بيئة عمؿ فعالة تشجع عمى تتطمب 
خمؽ المعارؼ، كنشرىا، كتعمميا بصفة مستمرة، كفيما يمي أىـ الركائز المؤثرة عمى تطبيؽ 
 )ٕٓٛ -ٜٕٚ .ٕٗٔٓ المالؾ.كعبد  (ججيؽ، العممية:ىذه 
 .مركنة الييكؿ التنظيمي .أ 
 .القيادة المشجعة عمى التعمـتكفر  .ب 
 .المؤسسةحكؿ سبب كجكد  القيـ المشتركة التي تدكر أساسان غرس  .ج 
بتشجيع المشاركة في المعرفة مف خلاؿ  المؤسسةاىتماـ  مف خلاؿ التشارؾ المعرفي .د 
الاعتماد عمى أسمكب فرؽ العمؿ الذم يعتبر الكسيط لنقؿ المعرفة عمى مستكل جميع 
 فركع التنظيـ. 
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لعامميف عمى العمؿ بشكؿ مستقؿ كحر يؤدم مساعدة ا مف خلاؿتمكيف المكارد البشرية  .ق 
 إلى اكتسابيـ خبرة، كسرعة في معالجة المشكلات كاتخاذ القرارات. 
خمؽ كتقاسـ المعارؼ كالخبرات، ك العمؿ ضمف فريؽ،  مف خلاؿتككيف المكارد البشرية  .ك 
 .ككيفية تحديد المشكلات كتسييرىا كحميا
 متعلنُ:خصآص اتدامعُ ننيظنُ  .7
التي يمكف عف طريقيا كصؼ الجامعة السعكدية بالمنظمة المتعممة ما مف الخصائص 
 )ٜٚٔ -ٜٙٔ .ٕٛٓٓ (الخشالي. :يمي
كيمكف تحقيؽ ذلؾ عف طريؽ التطبيؽ العممي  :yretsaM lanosreP الإجادة الفردية .أ 
  كالتحميؿ الذاتي كالمراجعة كالتحسيف كالتدريب.
كتشير إلى الفيـ العميؽ للأسس التي تقـك عمييا  :sledoM latneM النماذج الذىنية .ب 
 .المؤسسة
كتشير إلى امتلاؾ الأفراد لرؤية أصيمة تؤدم إلى  :noisiV derahS الرؤية المشتركة .ج 
 اندفاعيـ لمعمؿ ليس لأنيـ مكمفكف بذلؾ كلكف لأنيـ راغبكف بذلؾ. 
كتشاؼ عمى تفادم ضياع الطاقات كاتساعد حيث  :gninraeL maeT جماعة التعمـ .د 
 النتائج التي يرغب بيا جميع أعضاء الجماعة.
كيشير إلى امتلاؾ الأفراد قدرة  :gniknihT smetsyS التفكير عمى مستكل النظاـ .ق 
أساس القسـ الذم يعممكف فيو النظر إلى الأمكر عمى مستكل المنظمة ككؿ كليس عمى 
 فقط.
الجامعة كمنظمة لمتعمـ تتميز بعدة عناصر متفاعمة تفاعلان  مف ناحية أخرل فإف  
 )ٜ٘ .ٕٕٔٓ كالآتي: (مراد.شبكيان، كىي 
كما أف ميارات جديدة تنسجـ  التقميدية،القيادة الجامعية: تتبنى أدكاران جديدة غير أدكارىا  .أ 
 مع خصائص الجامعة كمنظمة تعمـ.
ة تصبح سيمة التدكير كالكصكؿ إلييا فتعني أف المعمكمات كعناصر المعر  كالتىالشبكية:  .ب 
 ليس فقط بتأثير 
 تكنكلكجيا المعمكمات، كا  نما أيضا بسبب التنظيـ الشبكي القائـ عمى الفرؽ المدارة ذاتيا.
14
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ثقافة تنظيمية جديدة تقكـ عمى التقاسـ  - منظمة تعمـك-الجامعة الثقافة: لابد أف تتبنى  .ج 
 عمى التعمـ المستمر. كالانفتاح كالشفافية كالتحسيف الذم يرتكز
منظمات تعمـ تتسـ بالتعمـ الاستراتيجي الذم الجامعات كالتعمـ الاستراتيجي: الجديد أف  .د 
 المتغيرة. لبيئةحاجات االاستجابة ليرتقي بيا إلى ستراتيجية مرنة بقدر لااخطتيا يجعؿ 
تنافسية تقكـ منظمة تعمـ تميؿ إلى أف تككف ذات ميزة الجامعة كالطمب عمى المعرفة:  .ق 
 .ياأك تكليدىا مف داخميا عمى المعرفة سكاء في اكتساب المعرفة خارج
 :امعُ الىادٍ اتدديدظتطبًل التعّله التيظًن ٌّ ومبررات فىآد  .8
يعد التعمـ التنظيمي سبيؿ لمحفاظ عمى الميزة التنافسية المستدامة، حيث أف 
 تكتسب الميزة  المؤسسات
خلاؿ تطبيؽ ما تتعممو كما تكتسبو مف المعرفة بشكؿ  المستدامة كتحافظ عمييا مف
 منتظـ عف طريؽ ما تقدمو مف منتجات كخدمات كما تقـك بو مف أنشطة إبداع.
عمى  جامعة الكادم الجديدبالتعمـ التنظيمي كمبررات تطبيؽ يمكف حصر فكائد ك 
 )37 .0002.htrowliD( )ٓٙ. ٜٕٓٓ. (المجاليالنحك التالي: 
كأفراد ككفريؽ في تطبيؽ المعرفة كالمساعدة في إجراء  بالجامعةالدكر الحرج لمعامميف  .أ 
 .مختمفةتحسينات 
التطكر في الفكر الإدارم نحك الجامعات كمنظمات التعمـ كا  عطاء العامميف بيا دكران في  .ب 
 العميا.عممية اتخاذ القرار بدلان مف الأداء المكجو مف قبؿ الإدارة الجامعية 
 ر الفكرم في كصؼ المعرفة كمصدر أساس لتحقيؽ الميزة التنافسية بيف الجامعات.التطك  .ج 
كتحقيؽ مصالحيـ، باكتسابيـ الدرجات الكظيفّية العميا،  بالجامعةلمعامميف التطّكر الذاتي  .د 
 كحصكليـ عمى الاحتراـ كالتقدير مف الآخريف.
بالتقنيات الحديثة  معةالجا منسكبيمكاكبة التطّكرات لكّؿ ما ىك جديد، بيدؼ إحاطة  .ق 
 لتأدية عمميـ.
مركنة أكبر في  الجامعةالتي تتطمب مف كالمحمية كالإقميمية زيادة الأسكاؽ العالمية  .ك 
 كقكة عمؿ متعممة. خريجيو
 كالقدرة عمى العمؿ دكف الاعتماد عمى الآخريف. بأنفسيـالثقة  الجامعةمنسكبي اكتساب  .ز 
 جامعُ الىادٍ اتدديد:متطلبات تطبًل التعله التيظًنٌ في  .9
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الكثير مف  المصريةمف الجامعات  شأنيا شأف غيرهجامعة الكادم الجديد كاجو ت
يؽ التكافؽ عمى تحق ال الداخمي كالمتمثؿ في مدل قدرتيمنيا ما ىك عمى المستك  التحديات،
فيتجسد في قدرة  الخارجي المستكلأما عمى  ،كمياتيـكأىداؼ  اما بيف أىداؼ منسكبيي
 معيا.عمى التأثير فى البيئة الخارجية كالتكيؼ  الجامعة
لذلؾ أصبح مدخؿ التعمـ التنظيمي مف المداخؿ التنظيمية الحديثة لتحقيؽ القدرة 
يتطمب إدخاؿ مفيكـ التعمـ . ك الجامعة الناشئةلمكاجية التحديات التي تقؼ أماـ مسيرة 
 )ٕٙ. ٕٓٔٓ .(العكيسي :ما يأتيجامعة الكادم الجديد التنظيمي في 
 .لمجامعةاضحة أىداؼ ك رسالة ك رؤية ك كجكد   .أ 
 .لمجامعة مركنة الييكؿ التنظيمي .ب 
 .الجامعةبيف كافة منسكبي  قكية جامعيةثقافة خمؽ  .ج 
 منو. كالعائد الجامعةأداء تكفر نظـ تقييـ فاعمة تربط بيف مستكم  .د 
 .الأكاديمية كالإدارية الجامعةبيف كافة كحدات  تكفر نظـ اتصالات مفتكحة .ق 
 .الجامعةداخؿ  تكفير بيئة مادية ملائمة .ك 
 .الحالية كالمستقبمية مف المكارد البشرية الجامعةلاحتياجات تحديد دقيؽ  .ز 
 .الجامعةلكافة منسكبي  كجكد مناخ ابتكارم مشجع .ح 
 .بالجامعة بيف العامميف قكيةتكفر علاقات إنسانية  .ط 
 .تشجع عممية التعمـ كالتطكير المستمر الجامعةإتباع أنماط قيادية في  .م 
بما يتيح ليـ الفرص لإيجاد الكسائؿ  بالجامعةلمعامميف التطكير كالإنماء الميني التكاممي  .ؾ 
 .كالحمكؿ المناسبة لكثير مف المشكلات
 :امعُ الىادٍ اتدديدظالتعله التيظًنٌ نندخل لتطىير الأداْ المؤشصٌ  .01
يسعى التعمـ التنظيمي إلى إجراء تحسينات في المنظكر الإنساني باستخداـ 
معارؼ العمكؾ السمككية، حيث يعتمد التعمـ التنظيمي عمى مبدأ العلاقات الإنسانية 
ف رفع ثقة المرؤكسيف بأنفسيـ لأ  ؛جامعة الكادم الجديدكأساس لرفع كفاءة أداء 
كالعمؿ عمى إشباع حاجاتيـ كرغباتيـ كتفكيضيـ سمطات إنجاز الأعماؿ كالمياـ، 
يجعميـ يقبمكف عمى العمؿ كتزيد معدلات رضاىـ الكظيفي ككلائيـ كانتمائيـ. كيؤدم 
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في إلى مستكل التميز  بالجامعةتنمية فرص التعمـ التنظيمي إلى تييئة مناخ ليصؿ 
 )ٖٓٔ-ٕ٘ٔ. ٕٔٔٓ(خيرة.  :مف خلاؿالأداء 
جؿ تحسيف أدائيـ أكا  زكاء رغبتيـ في التعمـ مف  الجامعةمنسكبي استثمار طاقات  .أ 
كالحصكؿ عمى منافع كمزايا تتكافؽ مع مستكيات الأداء الأفضؿ التي يحققكنيا، 
 .كبطريقة غير مباشرة يحدث التعمـ التنظيمي
لأسس الفكرية كالنظرية لمكضكع ما، ككذلؾ تعمـ ل الجامعةمنسكبي تيسير تعمـ  .ب 
 .الميارات التطبيقية
 التنظيمي. خصبة لمتعمـ لتككف حقكلان الأكاديمية كالإدارية  الجامعةحدات ك تييئة  .ج 
التفاعؿ بيف ضمانان لحدكث  لمجامعةالمختمفة  خمؽ جك اجتماعي في مكاقع العمؿ .د 
 .الأفراد كالجماعات
بدرجات تتكازم مع  الجامعةمنسكبي تخطيط تدفؽ المعمكمات بحيث تصؿ إلى كؿ  .ق 
 .العمؿ مطالب
 الفلصفٌ لمدخل الإدارَ باليتآج: رابعًا: الإطار
كأداة التغيير الأساسية  المؤسساتتعد الإدارة بمثابة المحرؾ الأساس في كياف 
في أداء رسالتيا كتحقيؽ أىدافيا يعتمد إلى حد كبير عمى  المؤسساتبيا، فنجاح 
ة تحتاج كؿ منظمو ميما تنكعت كتعددت أنشطتيا إلى إدارة فعال كمف ثـكفاءة إدارتيا، 
متميزة بالقدرة عمى ملاحقة الػتغيرات المجتمعيػة الػسريعة كالاسػتجابة لمتطمبات 
 .كمكاكبة تغيراتوالمستقبؿ 
كنظران لمتزايد الكمي كالمتسارع في مؤسسات التعميـ العالي كا  لى برامجيػا التي 
كتباعد تطرح غالبان دكف دراسة لحاجات سكؽ العمؿ سكاء الداخمي أك الخارجي، 
تمؾ المؤسسات عف التحديات الاقتصادية اليامة كنتيجة لتحكلات كبرل في  أنشطة
، كلعػؿ أىـ ما يميز تمؾ التحكلات الكبرل ىك كالاجتماعيةمختمؼ المجالات الاقتصادية 
عاممة،  أيدمتطكر الفكر الإدارم العالمي مف النظر إلى العنصر البشرل باعتباره مجرد 
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محػكر  كالإبداع كالتي تمثػؿباعتبارىا مصدر المعرفة إلى الاىتماـ بالعقكؿ البشرية 
 )ٜٓ. ٜٕٓٓكالقشلاف . (العربي؛ارتكػاز أم تطكير.             
بما يعرؼ بالإدارة  لممؤسساتلكحظ منذ عشرات السنكات اىتماـ كاسع  كقد
 العكلمةعصر فرازات لإ المتغيرة كمسايرةمنيا لمتكيؼ مع بيئة الأعماؿ  بالنتائج، سعيان 
 معايير أفبحكـ كلقد برز ىذا الاىتماـ ، المؤسسات بيف المنافسةحدة تزيد مف  التي
تقديـ ما ىك تتضمف مف بينيا جكدة النتائج كالمخرجات ك  المؤسساتالتميز بيف 
شريحة سكقية  مما يترتب عميو إنشاءمختمؼ عف الآخريف سكاء المنافسيف أك غيرىـ، 
  المتعددة. تيامف خلاؿ الاستجابة المنفردة لحاجا
 الإدارَ باليتآج:ومفَىو فلصفُ  .1
العمؿ الجاد  التنمية،مف الضركرم الآف في ظؿ تنفيذ العديد مف برامج  أصبح
، بالمجتمععمى تحقيؽ نتائج مممكسة لتنمية كتطكير قطاعات العمؿ المختمفة 
ىذا كالمساىمة في حؿ المشكلات المتعمقة بكؿ قطاع، بما ينعكس بالنفع عمى أفراد 
 منيا؛النتائج المرجكة  فى تحقيؽنجاح مختمؼ البرامج التنمكية نظران لأف ، المجتمع
 لات المجتمع عمى المستكل القكمي.فإنيا تسيـ فى حؿ مشك
لا يجب فقط قطاع التعميـ الجامعي، فمف الضركرم أتحقيؽ أىداؼ  كلضماف
متابعة تنفيذىا، أك الانتظار حتى القطاع ك الاىتماـ بتنفيذ الأنشطة المقررة في خطة 
تقييـ النتائج كالأىداؼ المكضكعة، بؿ يجب الاىتماـ بعممية الخطة لقياس ك نياية 
  مف ة كالمستفيدةالمستيدف الفئةمتابعة تحقيؽ النتائج المتعمقة برد فعؿ 
لات تعكؽ معالجة أم قصكر أك مشكالخطة ك بصكرة مستمرة أثناء فترة تنفيذ  القطاع 
المنطمؽ أصبح مف الضركرم الاعتماد عمى الإدارة  ىذا كمف حقيؽ ىذه النتائج.دكف ت
 .فى تحقيؽ رؤيتو كرسالتو كأىدافو بصكرة متكاممة ىذا القطاعبالنتائج لضماف نجاح 
في  أك إضافيان  جديدان  ليست برنامجان يجدر الانتباه إليو أف الإدارة بالنتائج  كمما
كتطكراتيا  كأسػسيا كمراحمياالإدارة بؿ أنيا تخضع لكؿ ما تخضع لو عممية الإدارة 
 )ٖ-ٕ. ٕ٘ٔٓ(الحماقي.  التي تشمؿ العناصر الآتية:
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 كرسـ السياساتالتخطيط: كيشمؿ كضع الأىداؼ كالمعايير كالنتائج المراد تحقيقيا  .أ 
مؿ كالجداكؿ الزمنية ، ككضع برامج العكا  عداد المكازناتكالإجراءات كالتنبؤات 
 لمتنفيذ.
 كالعلاقات، كاختيار الككادر التنظيمي، كتحديد المسئكلياتالتنظيـ: كيشمؿ الييكؿ  .ب 
 البشرية العاممة كالمديريف كتطكيرىـ.
 التكجيو: كيشمؿ التحفيز كالقيادة كالاتصاؿ. .ج 
(المتابعة) كتشخيص  كقياس الأداءلرقابة: كتشمؿ تحديد المعايير الرقابية ا .د 
 مشكلات كعلاجيا.ال
الإدارة بالنتائج بأنيا استراتيجية إدارية كاسعة النطاؽ تيدؼ إلى تغيير  تعرؼك 
أسمكب عمؿ المؤسسة بحيث يككف الارتقاء بالأداء كتحقيؽ النتائج ىك التكجو المركزم 
 )0002.DCEO( المؤسسة.ليذه 
بكضع عدة تعريفات للإدارة بالنتائج  الدراسات المتخصصة إحدل تقام كما
 )ٙ .ٕٗٓٓ كفرج. (العزكني؛ أىميا:
تتأكد المؤسسات بأف إجراءاتيا كمنتجاتيا كخدماتيا  بكاسطتيامنيجية إدارية  .أ 
 تساىـ فى تحقيؽ مجمكعة 
 مف النتائج المحددة، كيتضمف ىذا النشاط مشاركة جميع الأطراؼ المعنية فى
تحديد النتائج المتكقعة، كتقييـ المخاطر، كمتابعة التقدـ المحرز نحك النتائج، 
كاستخلاص الدركس المستفادة كاستخداميا فى عممية اتخاذ القرار ككضع تقارير 
 الأداء.عف 
 فمسفة كطريقة إدارة تركز عمى النتائج فى التخطيط كالتنفيذ كالتعمـ ككتابة التقارير. .ب 
 تيدؼ إلى تحقيؽ أداء أفضؿ كنتائج مؤكدة. استراتيجية إدارية .ج 
البعض عمى حصر تعريؼ الإدارة بالنتائج فى أنيا ىي اتجاه إدارم  اتفؽ أيضان 
ييدؼ إلى تحسيف فاعمية ككفاءة الأداء خاصة في تنفيذ البرامج كالمشركعات عف 
 )ٕ .ٕ٘ٔٓ(الحماقي . طريؽ:
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عمى الأىداؼ المكضكعة أثناء  تنفيذ البرنامج بناءن تحديد النتائج المتكقعة مف  .أ 
 عممية التخطيط.
يجب أف تككف النتائج المحددة كاقعية بحيث يمكف تحقيقيا مف خلاؿ  .ب 
 الإمكانيات كالمكارد المتاحة.
 .المؤسسةيجب أف تككف النتائج المتكقعة ضمف اىتمامات  .ج 
يجب التأكد مف أف كؿ المدخلات كالعمميات كالأنشطة المختمفة تساىـ في  .د 
 النتائج.تحقيؽ 
 يجب متابعة كقياس مدل التقدـ في تحقيؽ النتائج. .ق 
 يمكف القكؿ أف الركائز الأساسية للإدارة بالنتائج تتمخص في التالي: مف ىناك   
  krowemarF tluseR(تحديد نتائج محددة (إطار النتائج  .أ 
علامات  مستمرة ككضعمتابعة ىذه النتائج (أك المؤشرات الدالة عمييا) بصفة  .ب 
 لمتقدـ نحك تحقيقيا.
التركيز عمى تحقيؽ النتائج كالتأثيرات المتعمقة بالتغييرات التنمكية في حياة  .ج 
 . كالعممياتالناس أكثر مف التركيز عمى تحقيؽ الأنشطة 
 ٍنًُ الإدارَ باليتآج:أ .2
ت تعد الإدارة بالنتائج كاحدة مف أىّـ فركع الإدارة العصرية الفّعالة، كالتي استطاع
 إحداث تغيير ممحكظ
الاستراتيجّي الحديث، كالذم  المدخؿفي مياديف الأعماؿ المختمفة التي اختارت أّف تتبع ىذا  
يقـك عمى أسس معّينة تختمؼ مف حيث الجكىر كالتطبيؽ عف الاستراتيجيات الأخرل، كتعتمد 
 الأىداؼ المرغكبة.) لتحقيؽ kcabdeeFبصكرة مباشرة عمى ما ُيسّمى بالتغذية الراجعة أك (
الإدارة بالنتائج عمى تزكيد المنظمات بسبؿ تحقيؽ النتائج كتقديـ  مدخؿيعمؿ ك 
الخدمات لفئاتيا المستخدمة بطريؽ أفضؿ مف خلاؿ عمميات متطكرة لتخطيط كتنفيذ برامجيا 
 التالية:كمشركعاتيا التنمكية المختمفة، كيمكف تحديد أىمية الإدارة بالنتائج فى النقاط 
 )ٖٗ-ٖٖ .ٕٛٓٓالكندية لمتنمية الدكلية.  (الككالة
 كالمستفيديف. الإدارةكسيمة لتحسيف قنكات الاتصاؿ بيف  .أ 
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 حقيؽ الإصلاح الداخمي لممنظمات.ت .ب 
 مستمرة.المتابعة المستمرة كالتقييـ الذم يتـ مف خلالو اجراء التحسينات بصكرة  .ج 
 كأدكارىـ.تحديد أصحاب المصمحة  .د 
 بيا.إرساء الأكلكيات كالتعريؼ  .ق 
 إحداث فرقان في التنمية كفي التغيرات المنشكدة .ك 
 ضع نتائج كاقعية تعبر عف التغيير المطمكب.ك  .ز 
 اختيار المؤشرات التي تساعد في التعرؼ عمى مدل التقدـ نحك تحقيؽ الأىداؼ. .ح 
 لمكصكؿ لمنتائج المتكقعة. البرامج كالمشركعاتتنفيذ  .ط 
 ما تحقؽ مف نتائج. إعداد التقارير حكؿ .م 
 سمات ميَجًُ الإدارَ باليتآج: .3
 )ٚ .ٕٗٓٓ كفرج. (العزكني؛تي: ت منيجية الإدارة بالنتائج فى الآتنحصر سما 
 تحديد نتائج كاقعية بناءن عمى التحميؿ المناسب للأكضاع بمشاركة كافة الأطراؼ المعنية. .أ 
 الأفراد سكيان لإنجاز النتائج المخططة. خمؽ البيئة المناسبة كالمحافظة عمييا لعمؿ .ب 
تحديد المستفيديف كتصميـ مشركعات كبرامج لتمبية احتياجاتيـ كحصكليـ عمى حقكقيـ  .ج 
 كافة.
 المرجكة.المتابعة كالتقييـ المستمر لقياس التقدـ المحرز نحك تحقيؽ النتائج  .د 
 لمكارد.كاتحديد كا  دارة المخاطر أخذا فى الاعتبار السياؽ العاـ كالنتائج  .ق 
زيادة المعرفة عف طريؽ التعمـ مف الدركس المستفادة كالاستفادة منيا فى عممية اتخاذ  .ك 
 القرار.
 تبيف مدل تحقؽ النتائج كاستخداـ المكارد. التيإعداد كتقديـ تقارير متابعة الأداء  .ز 
ف الإدارية للاىتماـ بالنتائج أكثر م ككذلؾ الأنظمةتكجيو العامميف عمى كافة المستكيات  .ح 
 الأنشطة
 سائر الأطراؼ الفاعمةتميف ك الميالشركاء كالممكليف ك  إظيار النتائج بكضكح إلى .ط 
كذلؾ العائد مف ك  كلحياة الناسرض الكاقع أتكضيح الفرؽ الذم أحدثو المشركع عمى  .م 
  .التكمفة
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المحددة  لممسؤكليات نظـ المتابعة كفقان  كبالتالي تحسيفتيسير تقديـ التقارير عف الأداء  .ؾ 
 لفريؽ العمؿ
 اعتبارات ٍامُ عيد تطبًل مدخل الإدارَ باليتآج: .4
-ٙ. ٖٕٔٓج.ـ.ع. الجياز المركزم لمتنظيـ كالإدارة. ( يمي:كمف تمؾ الاعتبارات ما 
 )ٛ
 .)(مدخلاتكليست أنشطة  (مخرجات)يجب أف تككف النتائج فعلان نتائج مستيدفة  .أ 
فمثلان لا يفضؿ الأخذ بمصطمح معينان صعكدان أك ىبكطان  لا تكضح النتائج اتجاىان أيجب  .ب 
الكفاية الإنتاجية لأف الكفاية  الأخذ بمصطمحزيادة الكفاية الإنتاجية كا  نما يكتفي 
 الإنتاجية نتيجة كليس المطمكب ىنا تحديد الاتجاه.
يجب أف تككف النتائج محددة بكؿ نشاط بحيث لا تتداخؿ الاختصاصات بيف بعضيا  .ج 
 .البعض
 يجب أف تككف مجالات النتائج قابمة لمقياس .د 
كما أف ىناؾ مف قاـ بكضع بعض الشركط اللازمة لتطبيؽ مفيكـ الإدارة بالنتائج 
 )ٖ٘ .ٕٕٓٓ (العتيبي. كمنيا:
 ذلؾبدكف  ؛ لأفيجب أف تككف الأىداؼ محددة كاقعية ككاضحة أكلان كقبؿ كؿ شيء .أ 
 فسكؼ يككف ىناؾ فكضى كارتباؾ يؤدم في النياية إلى نتائج سيئة.
كالاحتكاؾ ، كمرؤكسيفعممية التفاعؿ المشتركة بيف العامميف في المؤسسة مف رؤساء  .ب 
 .عمى تحقيؽ الأىداؼ كتأثيرىا العمميبتطكرات الأمكر  المستمر
 ،كسياستيا كممارستيا مع فمسفة الإدارة متكاملان  بالنتائجيجب أف يككف برنامج الإدارة  .ج 
خطط كالتنسيؽ بينيا كبيف الكيساعد ىذا الأسمكب الرؤساء كالمرؤكسيف عمى كضع 
خرل كعمى متابعة كرقابة كتنفيذ ىذه الخطط كعمى تنمية علاقات تعاكف طيبة الأالخطط 
 .فراد كالمستكيات التنظيمية بالمشركعالأبيف 
ف مجرد الالتزاـ الشفكم ، حيث ألنجاحيا كىريان ج دعـ الإدارة العميا كمشاركتيا يعتبر شرطان  .د 
لجميع المستكيات في  كيجب أف يككف ىذا الدعـ كاضحان  ،أك الفكرم ليس كافيان 
 .المؤسسة
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التنسيؽ بيف أىداؼ المدير كالسمطات المفكضة إليو، حيث أف عممية تحديد أىداؼ لو  .ق 
كليس لديو السمطة اللازمة لتحقيقيا تحمؿ في طياتيا بذكر الفشؿ كستؤدم حتما إلى 
 منازعات مع المديريف الآخريف إذا ما 
 حاكؿ تحقيقيا.
تمثؿ ابتعادان عف الأساليب التقميدية في الإدارة، لذا، فاف  بالنتائجالتدريب: كلأف الإدارة  .ك 
 . بالنتائجالتدريب كالتكجيو ىما لازماف طكاؿ برنامج الإدارة 
 بالنتائجف يستكعب المفيـك الحقيقي للإدارة أفي التعمـ، ك  يجب أف يككف المدير راغبان  .ز 
ف أف عميو إ، فبالنتائجرة كحقيقة مشتملاتيا السمككية، كبينما يككف راغبان في فيـ الإدا
 يطكر نفسو ليككف مستمعان جيدان، كيحسف الاتصاؿ بالآخريف كعضك في فريؽ. 
  التكيًات الرًٓصُ لمدخل الإدارَ باليتآج: .5
 .ٕٗٓٓ  كآخركف. أكرتيز؛( يمي:تتضمف التقنيات الرئيسة لمدخؿ الإدارة بالنتائج ما  
 )ٕ
 (النتائج)صياغة الأىداؼ  .أ 
 نحك كؿ ىدؼ. التقدـ المحرزمؤشرات لقياس  اختيار .ب 
 تحديد أىداؼ صريحة لكؿ مؤشر لمحكـ عمى الأداء. .ج 
 جمع بيانات عف النتائج بصكرة منتظمة لرصد الأداء .د 
 استعراض النتائج الفعمية كتحميميا كالإبلاغ عنيا مقارنة بالأىداؼ. .ق 
 إدماج عمميات التقييـ مف أجؿ تقديـ معمكمات تكميمية عف الأداء. .ك 
 المساءلة كالتعمـ كاتخاذ القرارات لأغراضاستخداـ المعمكمات المتعمقة بالأداء  .ز 
 :في المؤشصُ اتدامعًُ مكىمات نجاح تطبًل مدخل الإدارَ باليتآج .6
تحقيؽ  تسعى الإدارة بالنتائج إلى تحقيؽ العديد مف الأىداؼ الإدارّية، كالتي تتمّثؿ فى
التكافؽ مع التغّيرات البيئية المحيطة، سكاء الداخمية أك الخارجية، ككذلؾ تحقيؽ أعمى درجة 
ممكنة مف الضبط كالتنظيـ، كالتخطيط الجيد للأمكر، كترشيد التكاليؼ، كاختصار الكقت، 
كخفض المخاطر المحتممة، كتحقيؽ التعاكف بيف الكحدات كالأقساـ كالفركع التي تشارؾ في 
 لتنفيذ.ا
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يتطمب تكافر مجمكعة مف بالمؤسسة الجامعية، كلعؿ تحقيؽ كؿ ىذه الأىداؼ 
 )ٕ-ٔ .ٕٔٔٓ (الحداد. أىميا:المقكمات 
 المعنكية.كتحمؿ المسؤكلية كرفع الركح  بالالتزاـقياده فاعمو تتسـ  .أ 
 كا  نجازىا.اللامركزية الإدارية كا  عطاء الكحدات صلاحية تحقيؽ الأىداؼ  .ب 
 كالتركيز عمى تحقيؽ النتائج كالالتزاـ بالرؤية. النظرة الشمكلية .ج 
 لأحد.جياز متابعو فاعؿ كمستقؿ كمكضكعي كغير مجامؿ  .د 
ريد لجميع العامميف في تاتصاؿ فعاؿ كسياسة إعلامية ليا القدرة عمى تكصيؿ ما  .ق 
 المجتمع.المنظمة كا  لى 
الاىتماـ بالعنصر البشرم ككضع ضكابط مكضكعيو في الاختيار لمقيادات الإدارية كتدريب  .ك 
 البشرية.فاعؿ كمؤثر كىيئو عميا للاىتماـ بالتنمية 
 الأداء.استخداـ التكنكلكجيا كالتركيز عمييا مف أجؿ السرعة في الإنجاز كفاعمية  .ز 
 السريع.عصر التغير التكنكلكجي لمتكيؼ مع  الجمكد؛القدرة عمى التغيير كالمركنة كعدـ  .ح 
ج.ـ.ع. ( كيضاؼ إلى ما سبؽ عدة مقكمات أخرل يمكف تحديدىا عمى النحك التالي:
 )ٛ-ٙ. ٖٕٔٓالجياز المركزم لمتنظيـ كالإدارة. 
تذكيب الثمكج كمعناه: الاقتناع المبدئي بأف الأحكاؿ القائمة غير ملائمة، كقبكؿ فكرة أنو  .أ 
 للأماـ. المؤسسةيؾ لابد مف عمؿ شيء جديد لتحر 
ف أىـ كأعظـ جانب في أم تغير ىك الجانب حيث أ الاعتراؼ بأىمية الجانب الإنساني: .ب 
الإنساني كيشمؿ أشياء مثؿ القيـ الشخصية كالعلاقات غير الرسمية كالطمكح الشخصي 
 كالتفضيلات الشخصية بالنسبة لمترقي كالقدرات الفكرية كالعاطفية.
يجب أف تعطي الإدارة أقصى معمكمات عف التغيير كعمى حيث  أقصى معمكمات ممكنة: .ج 
أف ك عمى أف يحدد التغيير بالضبط،  سيحدث،أف ىناؾ تغييران بذلؾ يجب إعلاـ العامميف 
  ياف عف تقدـ التغيير أكلان بأكؿ.كبكيفية تنفيذ التغيير ك  يحدد سبب التغيير بالضبط
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 :امعُ الىادٍ اتدديدتدباليصبُ  باليتآجالإدارَ تطبًل مسايا  .7
. (الحربيأىميا: لجامعة الكادم الجديد عدةمزايا  بالنتائجينتج عف تطبيؽ أسمكب الإدارة  
 )ٜٔ .ٕٛٓٓ
 .اأدائيكتحسيف  الجامعةإنتاجية زيادة  .أ 
 المحددة.كمتابعتيا في ضكء الأىداؼ  الجامعةمعرفة جميع أعماؿ  .ب 
يساعد  ممػا المطمكبػة،بياف الأفراد الذيف لا يستطيعكف الكصكؿ إلى معايير الإنجاز  .ج 
أك الاستغناء  عمى تحديد الأفراد المطمكب تدريبيـ أك نقميـ إلى أعماؿ أخرل الجامعة
 عنيـ.
 الغياب كانخفاض الشككل كارتفػاع الػركح كمعدؿبالجامعة خفض معدؿ دكراف العمؿ  .د 
 .المعنكية
 الحكافز.العدالة في تكزيع  .ق 
 الأداء.بأسس مكضكعية لتقييـ  الجامعةتزكيد  .ك 
النتائج  تحقيؽ الاتصاؿ الفعاؿ بصكرة أفضؿ نظران لأف الرئيس كالمرؤكس قد اتفقا عمى .ز 
 المتكقعة في العمؿ 
 الجامعية. ركيز عمى الأنشطةبدلان مف الت الجامعية التركيز عمى النتائج .ح 
 :جامعُ الىادٍ اتدديدفِ  خطىات تطبًل أشلىب الإدارَ باليتآج .8
 بالنتائج،أشارت العديد مف الدراسات إلى خطػكات كمراحػؿ تطبيػؽ أسػمكب الإدارة 
 )ٕٔٓٓ (الدكيؾ. في: جامعة الكادم الجديدتطبيؽ أسمكب الإدارة بالنتائج فى  مراحؿكتتمثػؿ 
 اكمياتيك  الجامعةتقرير أىداؼ كؿ مف كىذا يعني  الأكلى: تقرير الأىداؼ:المرحمة  .أ 
كؿ مرؤكس مع رئيسو في تقرير  بطريقة تشاركية بحيث يػسيـ اكأفرادى الإدارية اككحداتي
تككف ىذه الأىداؼ عمى شكؿ نتائج  عمػى أف قسمو،كميتو أك كحدتو الإدارية أك أىداؼ 
 .كيمكف قياسيا يمكف تحديدىا ضمف فترة زمنيػة
لمقياـ  المرحمة الثانية: تحديد كتكفير المصادر كالمكارد المادية كالمالية كالبشرية اللازمة .ب 
اللازمة مف مكظفيف  الجامعةاحتياجات كذلؾ يتطمب دراسة  بالعمؿ تجاه تحقيؽ الأىداؼ:
يجب كما ، نجاز الأىداؼإلكضع خطة عمؿ تتكفؿ ب كتجييزات؛مباف  فنييف كا  داريػيف كمػف
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رؤية كاضحة عف ىذه المصادر كعف مدل ارتباطيا بتنفيذ  الجامعةقادة لدل  أف تكػكف
  كالاستراتيجيات.بالأكلكيات  الأىػداؼ
 الجامعةالمرحمة الثالثة: كضع برنامج العمؿ مكضع التنفيذ بحيث يقـك كؿ فرد في  .ج 
 خطكتيف اثنتيف ىما:كىذه المرحمة تتضمف : بالمياـ كالأدكار المسندة إليو في الخطة
المكارد  كضع برنامج العمؿ عمى نحك تتضح فيو الإجراءات الكاجب اتباعيػا لتػأميف 
 المقررة. اللازمة لمقياـ بالنشاطات المطمكبة لتحقيؽ النتائج المتكقعة خلاؿ المػدة
 تنفيذ البرنامج بكضع خطة العمؿ مكضع التنفيذ بحيث يمتـز كؿ فرد بالكاجبات 
 إنجازىا.المحددة لو ليعمؿ عمى  كالمسؤكليات
مف  بالجامعةالعاممكف بالتغذية الراجعة يتمكف ف المرحمة الرابعة: التقكيـ كالتغذية الراجعة: .د 
في الكسائؿ كالإجراءات كالأىداؼ مف خلاؿ  تحميؿ كتقييـ النتائج مف أجؿ إعادة النظر
قادمة بما يتناسب مع تغير كتحديد الأىداؼ لمفترة ال تجميع البيانات كتحميميا كتفػسيرىا
 .الجامعةالظركؼ في 
تتضمف الإدارة حيث  المرحمة الخامسة: القياـ بالمكافآت التي تتناسب مع الإنجاز: .ق 
رغبة العامؿ في إنجاز  كىذه الحكافز تكمف في الإنجاز،كجكد حكافز مف أجؿ  بالنتائج
 .التي التـز بيا أىداؼ الجامعة
باليتآج نندخلين لتطىير الأداْ المؤشصٌ بين التعله التيظًنٌ والإدارَ الارتباطًُ العلاقُ  .9
 امعُ الىادٍ اتدديد:تد
الإدارية  الككادر نتائجيظير الاىتماـ بالتعّمـ التنظيمّي مف خلاؿ تركيز الجيكد عمى 
، جتمؾ النتائالعاممة تحت لكائيا، كىذا كّمو مدعاة لكي تقؼ الإدارة بعيف الاطلاع عمى حقيقة 
كعمى نكاحي التقصير كالتحكلات المطمكبة، مف خلاؿ الاىتماـ بميارة إيجاد المعرفة أك 
كالتي تسيـ كبدرجة فاعمة في  بيا،الحصكؿ عمييا كتبادليا مع جميع أفراد الككادر الإدارية 
 داخؿ المنّظمة الإدارية. بياف المعطيات التقكيمّية ليذِه النكاحي
كبسبب جكىرية الأىداؼ التي يمكف أف تحّققيا العممّية، فإّنيا ُتعطى اىتمامان خاصان 
المعاصرة لمكصكؿ مف خلاليا إلى المزايا الياّمة  المؤسساتمف قبؿ إدارة المكارد البشرية في 
 بالنتائج.كمدخؿ الإدارة لتعّمـ التنظيمّي المخّطط تكاممية بيف االمتمّثمة بإيجاد استراتيجية 
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) أف قدرة أّم نظاـ عمى البقاء 5002 .amrahS dna rakednahKكيرل (
عمى الأقؿ  كالحفاظ عمى تكامػمو كتكازنو يتطمب أف يككف مستكل المعرفة الناتجة عنو مساكيان 
كلأف المنشأة ىي نظاـ مفتكح تتأثر بمػا يحدث بيئتو، في  ةالمكجكدفى النتائج لمستكل التغّير 
مع معػدؿ التغّير في  المؤسسةكالتعّمـ في فى النتائج ير التغيتلاءـ معدؿ حػكليا، فلا بّد أف 
 البيئة.
) أف عممّية التعّمـ تتكرر كتأخذ شكؿ دكرة 951.0002 .nosnikgdoH( كيؤكد
مستمرة، تبدأ بالحصكؿ عمى المعمكمات المرّتدة حكؿ النتائج التي ت ّـ تحقيقيا، كفي حاؿ 
تقكـ بالتعّرؼ عمى الأسباب  المخّططة كالمحّققة، فإّف المؤسسةلنتائج كجكد فجكة بيف ا
كتستخدـ الاستقصاء كالخبرات في كضع  ،المؤدية لكجكد الفجكة كاتخاذ القرارات التصحيحية
خطط جديدة كتطبيقيا، كالحصكؿ مرة ثانية عمى المعمكمات المرتّدة حكؿ النتائج المحّققة، 
 .كذلؾ في شكؿ دكرة مستمرة
كبيئتيا، كتعديؿ التصرفات  المؤسسةتمؾ العممّية إلى زيادة المعرفة بأكضاع كتؤّدم 
لمكصكؿ إلى تكافؽ ملائـ بيف التكّقعات كالنتائج، بحيث يصبح التعّمـ الذم ينتج عف البحث 
يعكس رؤيتيـ لكيفية التعامؿ مع مشاكؿ المنّظمة ك ذىف الأفراد،  في راسخان  كالاستقصاء جزءان 
 ).242 .5002 .la te namdeirFكبيئتيا (
نمطان متميزان في الأداء  يشكؿ التعمـ التنظيميمما يجب أخذه فى الاعتبار أف ك 
 التنظيمي، كما يشكؿ 
أسمكب حراؾ  يعمؽ مف دكر المسؤكلية الإدارية بطريقة متراكمة، تجمع المككنات التنظيمية 
 تضمفنظيمي سمات أساسية كحيكية سكاء، حيث إف لمتعمـ الت فردان كجماعة كنظمان عمى حد  
تضمف مدخؿ الإدارة بالنتائج ي أف، مف منطمؽ المؤسسةفي مدخؿ الإدارة بالنتائج تعزيز 
بالضركرة عمؿ الأشياء الصحيحة بطريقة متميزة في نتائجيا، فضلان عف اتخاذ القرارات 
المفتاح الأساسي  أنوعمى مدخؿ الإدارة بالنتائج حيث ينظر إلى  ،السميمة في عممية تنفيذىا
 .كتميزىا تنافسيان كيتغمغؿ في كؿ عكامؿ النجاح التنظيمي المؤسساتلنجاح 
كمف أجؿ أف تككف العلاقة الارتباطية بيف التعمـ التنظيمي كالإدارة بالنتائج مصدران فعالان  
 .مرادفلابد مف تكفير الشركط التالية:( جامعة الكادم الجديد،للتطكير الأداء المؤسسي 
 )ٕٙ-ٜٗ. ٕٕٔٓ
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عممية مستمرة كليس اىتمامان  الأداء المؤسسيالتطكير المستمر: أم أف يككف تطكير  .أ 
 عابران.
 كحدةكلا يككف مقتصرا عمى أفراد  الجامعة كحداتأف يككف التطكير عمى مستكل كافة  .ب 
 فقط. ةكاحد
 : حيث يمكف الحصكؿ عمى المعرفةالجامعةمنسكبي البحث عف مصادر لتطكير أداء  .ج 
 كمف أم مكاف آخر. اكخارجي الجامعةالإدارية مف داخؿ المينية ك كالخبرات 
إلى قيمة: كىذا بتكفير طريقة منيجية لتحكيؿ  المؤسسي الجامعةأداء تحكيؿ تطكير  .د 
إلى نتائج ذات قيمة سكاء في زيادة أصكؿ المعرفة كتعظيـ المؤسسي تطكير الأداء 
 .الجامعة أك في تحسيف نتائج أداء ككادر لمجامعةالرأس الماؿ الفكرم 
: كذلؾ مف خلاؿ القياس بشكؿ دكرم كبطريقة منظمة المؤسسي قياس تطكير الأداء .ق 
في  اأسرع كأشمؿ مف منافسيي الجامعةتعتمد عمى استخداـ المعايرة التنافسية بما يجعؿ 
 .المؤسسي اأدائيعممية تطكير 
 (الإطار المًداىٌ للدراشُ)
 :الدراشُ المًداىًُ أوًلا: أٍداف
 ،جامعة الكادم الجديدبالمؤسسي تشخيص كاقع الأداء تيدؼ الدراسة الميدانية إلى 
كالإدارة بالنتائج فى تطكير الأداء  التنظيميالتعمـ  مدخميككذلؾ التعرؼ عمى درجة ممارسة 
ضكء التكامؿ بيف مدخمي  فى لمجامعةالأداء المؤسسي كمتطمبات تطكير ، بالجامعةالمؤسسي 
 .كالإدارة بالنتائج التنظيميالتعمـ 
  العًيُ:واختًار  تزتنع الدراشُ المًداىًُ ثاىًًا:
 –ككيؿ كمية  –(عميد كمية القيادات الأكاديمية  يضـ مجتمع الدراسة عينة مككنة مف
جامعة ب الإدارييف ككذلؾ عينة مفمدير إدارة)  –(أميف كمية الإدارية القيادات ك رئيس قسـ) 
 الكادم الجديد.
  الاشتطلاعًُ:العًيُ  .1
مف ) ٕ٘( عدد بأجماليالعشكائية الطبقية بالطريقة  تـ سحب العينة الاستطلاعية 
 ،جامعة الكادم الجديدب ) مف الإدارييفٖٓكذلؾ عدد (ك كالقيادات الإدارية القيادات الأكاديمية 
 الحالية.ىذه العينة في التحقؽ مف صدؽ كثبات أدكات الدراسة  استجاباتاستخدمت قد ك 
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 الدراشُ:عًيُ 
  .جامعة الكادم الجديدبالأساسية عينة التكزيع  التاليكيكضح الجدكؿ 
 جامعة الكادم الجديدبالعامميف مف  عينة الأساسيةالأفراد  ) تكزيعٔجدكؿ (
 خطىات إعداد أداَ الدراشُ المًداىًُ: ثالجًا:
كفيمػا  ،عمػى العينػة المختػارة تطبيقيمػاتػـ  اسػتبانتيف الباحػثلتحقيؽ أىداؼ الدراسة أعػد 
إلػػى ا حتػػى كصػػمت كتقنينيمػػا الاسػػتبانتيففػػي إعػػداد كتصػػميـ تػػـ اتباعيػػا  التػػيالخطػػكات  يمػػي
 لمتطبيؽ.مرحمة الصلاحية 
 :للاشتباىتينإعداد الصىرَ الأولًُ 
كقػد  الميدانيػة،لجمػػع البيانػػات التػي تتطمبيػا متغيػرات الدراسػة  تيفاسػتبان الباحػثاستخدـ 
اختيػار العبػارات السػميمة كمػا تػـ  العبػارات،صياغة بعض الدراسة النظرية فى مف  تـ الاستفادة
 لمممؿ.لا تؤدل  كالتي لغكيان 
جامعػػة الػػػكادم ل(كاقػػع الأداء المؤسسػػي  للإداريػػيفالاسػػتبانة الأكلػػى المكجيػػة  كتككنػػت
 بعديف ىما:مف الجديد) 
 .جامعة الكادم الجديدل البعد الأكؿ: ملامح البيئة المؤسسية .أ 
 .جامعة الكادم الجديدل الفاعمية كالكفاءة المؤسسيةالبعد الثاني:  .ب 
فػى  الإداريػةكالقيػادات مقيادات الأكاديمية الاستبانة الثانية المكجية ل تككنتبينما 
 ىي: أبعادثلاثة صكرتيا الأكلية مف 













 4 52 41 4 اٌزشث١خ 1
اٌزشث١اااااااااااااخ 
 اٌش٠بض١خ
 51 11 3
 41 11 3 اٌضساػخ 5 12 21 3 ا٢داة 2
 6 51 21 3 اٌؼٍَٛ 3
اٌطااااااااااااااااات 
 اٌج١طشٞ
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جامعة لالأداء المؤسسي الإدارة بالنتائج فى تطكير  ممارسة مدخؿدرجة البعد الثاني:  .ب 
 .الجديدالكادم 
كالإدارة بالنتائج كمدخميف متكامميف لتطكير  التنظيميمتطمبات تطبيؽ التعمـ البعد الثالث:  .ج 
 جامعة الكادم الجديدلالأداء المؤسسي 
   المًداىًُ:الدراشُ أدوات إجراْات تكيين  .1
 الدراشُ:صدم أدوات  
بيرسػكف  ارتبػاطبحسػاب قيمػة معامػؿ  الباحػثقػاـ ، فقػد الإداريػيفبالنسػبة لاسػتبانة 
 الػػذم تمثمػػو لمبعػػدعػف طريػؽ إيجػػاد معامػػؿ الارتبػػاط بػيف درجػػة كػػؿ عبػارة كالمجمػػكع الكمػى 
 ذلؾ. التاليكيكضح الجدكؿ 
 )ٖٓ=  (فالمنتمية إليو  كالبعد الإدارييفاستبانة معاملات الارتباط بيف عبارات ) ٕجدكؿ (
غبِؼخ ٌِلاِؼ اٌج١ئخ اٌّئعغ١خ : الأٚي اٌجؼذ
 اٌٛادٞ اٌغذ٠ذ
اٌفبػٍ١خ ٚاٌىفبءح  : اٌضبٟٔاٌجؼذ 
















 726.1 7 .74.1 1 665.1 7 4.5.1 1
 666.1 . 946.1 2 116.1 . .55.1 2
 725.1 9 957.1 3 176.1 9 527.1 3
 736.1 11 .45.1 4 575.1 11 9.5.1 4
 .25.1 11 156.1 5 445.1 11 576.1 5
 175.1 21 736.1 6 266.1 21 565.1 6
ممػا يػدؿ عمػى  معنكيػان  أف جميع قيـ معاملات الارتباط دالػةيتضح مف الجدكؿ السابؽ 
 .الإدارييفلاستبانة  الداخميصدؽ الاتساؽ 
بحسػاب قيمػػة  الباحػػثقػاـ فقػػد  الإداريػػةالقيػادات الأكاديميػػة أمػا بالنسػبة لاسػػتبانة 
بيرسكف عف طريؽ إيجاد معامؿ الارتباط بيف درجة كػؿ عبػارة كالمجمػكع الكمػى  ارتباطمعامؿ 
 ذلؾ. التاليكيكضح الجدكؿ  لمبعد
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المنتمية إليو  كالبعد كالإداريةالقيادات الأكاديمية استبانة معاملات الارتباط بيف عبارات ) ٖجدكؿ (
 )ٕ٘=  (ف
غبِؼخ اٌٛادٞ ٌ الأداء اٌّئعغٟاٌغضء الأٚي: دسعخ رٛفش سوبئض اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ فٝ 
 اٌغذ٠ذ
 اٌجؼذ الاٚي : ِشٚٔخ اٌٙ١ىً اٌزٕظ١ّٟ
 ِؼبًِ الاسرجبط سلُ اٌؼجبسح ِؼبًِ الاسرجبط سلُ اٌؼجبسح
 396.1 3 765.1 1
 674.1 4 145.1 2
 اٌضبٟٔ: اٌم١ُ اٌزٕظ١ّ١خ اٌّشزشوخ اٌجؼذ
 134.1 3 195.1 1
 596.1 4 .66.1  2
 اٌجؼذ اٌضبٌش : اٌزفى١ش إٌّظّٟ
 4.6.1 3 755.1 1
 547.1 4 .54.1 2
 اٌذاػّخ ٌٍزؼٍُ اٌم١بدحاٌجؼذ اٌشاثغ: 
 6.6.1 3 966.1 1
 675.1 4 .75.1  2
 اٌجؼذ اٌخبِظ: اٌزؼٍُ اٌغّبػٟ
 556.1 3 246.1 1
 555.1  4 .26.1  2
دسعخ رٛفش ػٕبطش الإداسح اٌغضء اٌضبٟٔ: 
غبِؼخ ٌالأداء اٌّئعغٟ ثبٌٕزبئظ فٝ 
 .اٌٛادٞ اٌغذ٠ذ
الأداء رطٛ٠ش  داٌضبٌش: ِزطٍجباٌغضء 

















 277.1 11 446.1 1 396.1 11 554.1 1
 7.7.1 21 677.1 2 655.1 21 166.1 2
 56..1 31 537.1 3 155.1 31 696.1 3
 137.1 41 627.1 4 577.1 41 .65.1  4
 545.1 51 655.1 5 455.1 51 754.1 5
 346.1 61 556.1 6 574.1 61 757.1 6
 226.1 71 445.1 7 675.1 71 556.1 7
 147.1 .1 546.1 . 636.1 .1 594.1 .
 527.1 91 565.1 9 535.1 91 666.1 9
 436.1 12 576.1 11 735.1 12 5.5.1 11
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ممػا يػدؿ عمػى  معنكيػان  أف جميع قيـ معاملات الارتباط دالػةيتضح مف الجدكؿ السابؽ 
 .كالإداريةالقيادات الأكاديمية لاستبانة  الداخميصدؽ الاتساؽ 
 :أدوات الدراشُثبات  
قيمة معامؿ الثبات سكاءن ارتفاعان أك  عمىمدم تأثير كؿ عبارة  الباحثسجؿ 
 التاليكيكضح الجدكؿ كذلؾ عف طريؽ استخراج سمسمة مف معاملات ألفا كركنباخ  انخفاضان،
  الاستبانتيف.لثبات  ألفاارتباط قيـ معامؿ 
  الاعزجبٔز١ٓ.وشٚٔجبؿ ٌضجبد ) ل١ُ ِؼبًِ اسرجبط أٌفب 4عذٚي (
 الإداس٠خٚاٌم١بداد الأوبد٠ّ١خ اعزجبٔخ  الإداس٠١ٓاعزجبٔخ 
 ِؼبًِ اٌفب اٌجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــؼذ ِؼبًِ اٌفب اٌجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــؼذ
اٌجؼاااااااذ الأٚي: ِلاِاااااااؼ اٌج١ئاااااااخ 
 اٌٛادٞ اٌغذ٠ذ.غبِؼخ ٌاٌّئعغ١خ 
 4..1
دسعخ رٛفش سوبئض اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ فٝ 
 .اٌٛادٞ اٌغذ٠ذاٌؼًّ الإداسٞ ثغبِؼخ 
 7..1
ٚاٌىفبءح  اٌضبٟٔ: اٌفبػٍ١خاٌجؼذ 
 غبِؼخ اٌٛادٞ اٌغذ٠ذ.ٌاٌّئعغ١خ 
 6..1
دسعخ رٛفش ػٕبطش الإداسح ثبٌٕزبئظ 
اٌٛادٞ فٝ اٌؼًّ الإداسٞ ثغبِؼخ 
 .اٌغذ٠ذ
 3..1
 الإداسِٞزطٍجبد رطٛ٠ش أداء اٌىبدس 
فٝ ضٛء  اٌٛادٞ اٌغذ٠ذثغبِؼخ 
 اٌزٕظ١ّٟاٌزىبًِ ث١ٓ ِذخٍٟ اٌزؼٍُ 
 .ٚالإداسح ثبٌٕزبئظ
 97.1
الثبػات بطريقػة  عمػىالارتبػاط الػداؿ أف جميػع قػيـ معػاملات الجػدكؿ السػابؽ ضػح مػف تي      
   الاستبانتيف. ثباتمما يدؿ عمى  )ٜٚ.ٓ،ٖٛ.ٓ( فما بيتتراكح كركنباخ لفا أ
  الاشتباىُ:تطبًل  .2
التأكد مف عف طريؽ  ،النيائيا مشكميفي  تيفالاستبان الي الباحثتكصؿ بعد أف 
 . ةعمى أفراد عينة الدراس يماتـ تطبيق كثباتيما، امصدقي
 الدراشُ: ىتآجرابعًا: تفصير 
لتحقيؽ  التالي )ٙٚٔ .ٖٕٓٓ الرحمف.(عبد  الثلاثيتـ استخداـ مقياس ليكارت 
 أىداؼ الدراسة 
إلى حد  – (مكافؽمثؿ  تثلاثة اختياراإحدل  ىيفمثلان إذا كانت الاستجابة  الميدانية:
(غير  ٔ ما)،(إلى حد  ٕ مكافؽ)،( ٖأكزاف فعادة ما تدخؿ القيـ في صكرة  مكافؽ)غير  –ما
 -ٔكتككف قيمة المتكسط المرجح المعبر عف استجابات أفراد العينة كالتالي: ( ):مكافؽ
  مكافؽ.) ٖ إلى ٖٗ.ٕما، (مكافؽ إلى حد  )ٖٖ.ٕ إلى ٚٙ.ٔغير مكافؽ، ( )ٙٙ.ٔ
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 الدراسة:تفسير نتائج  يميكسيتـ مف خلاؿ ما 
 الإداريين:باليصبُ لاشتباىُ  .1
  امعُ الىادٍ اتدديد:تد المؤشصًُالأول: ملامح البًُٔ تفصير ىتآج البعد  .أ 
 استجابات أفراد العينة حكؿ ىذا البعد. التاليكيكضح الجدكؿ  









الأدٚاس  ثب٠ضبػ اٌغبِؼخرٍزضَ ث١ئخ اٌؼًّ داخً 
ٚرٛص٠ؼٙب ثشىً  ٌٍؼبٍِ١ٓٚاٌّغئٌٚ١بد ٚاٌّٙبَ 
 .أِضً
 3 77.1 955.1
 2
اٌفشطخ أِبَ  اٌغبِؼخرز١ؼ ث١ئخ اٌؼًّ داخً 
ٌلاعزملاٌ١خ فٟ أغبص اٌّٙبَ ٚالأٔشطخ  اٌؼبٍِ١ٓ
 اٌّخزٍفخ.
 6 .1.1 774.1
 3
ٓ ػٍٝ رمجً ١اٌؼبٍِاٌغبِؼخ رشغغ ث١ئخ اٌؼًّ داخً 
 71.2 .15.1 .اٌزغ١١ش ٚاعز١ؼبثٗ
 2
 4
ث١ئخ ثبٌشضب اٌٛظ١فٟ داخً  ثبٌغبِؼخٓ ١اٌؼبٍِ ٠شؼش
 .اٌؼًّ
 4 57.1 624.1
 5
طؾ١خ ٚخبٌ١خ  ثؤٔٙب اٌغبِؼخرزغُ ث١ئخ اٌؼًّ داخً 
 36.1 .95.1 ٚاٌضغٛط.ِٓ اٌظشاػبد 
 5
 6
رمٍ١ض ػٍٝ  اٌغبِؼخرؾشص ث١ئخ اٌؼًّ داخً 
 أغبص اٌّؼبِلاد.ٚرغٙ١ً  اٌشٚر١ٓ اٌ١ِٟٛ
 1 14.2 676.1
  2..1  اٌّزٛعظ اٌؼبَ 
لاسػػتجابات أفػػراد العينػػة مػػف  الحسػػابييتضػػح مػػف الجػػدكؿ السػػابؽ أيضػػان أف المتكسػػط 
) طبقػان إلػى حػد مػا كىػك يقػػع فػى المسػتكل (مكافػؽ )ٕٛ.ٔ(عػف ىػذا البعػد قػد بمػغ  الإداريػيف
ممػػا يػػدؿ عمػػى أف معظػػـ عبػػارات ىػػذا المحػػكر قػػد حظيػػت عمػػى مكافقػػة  التصػػحيح،لمفتػػاح 
إلػى  جامعػة الػكادم الجديػدحاجػة ذلؾ فى ضكء  تفسير أفراد العينة، كيمكفمتكسطة مف جانب 
التػأثير عمػى الأفػراد العػامميف فػى  ليا، نظران لػدكرىا الحيػكمالمؤسسية لثقافة التنظيمية تأصيؿ ا
كتتفػؽ ىػذه  .افػى تحقيػؽ أىػدافي اكنجاحيػ الجامعػة، كالذم يؤثر بػدكره فػى كفػاءة كفعاليػة بيا
 محدكدية دكر جامعػة شػقراء فػي تػكفير) كالتي تكصمت إلى ٕٛٔٓالنتيجة مع دراسة (شافي. 
 ثقافة تنظيمية إيجابية داعمة لمقكمات الأداء المؤسسي بيا.
 ،ٛٔ.ٔكما يتضح أيضان أف المتكسطات الحسابية لعبارات ىذا البعد قد تراكحت بيف (
 بيف) ٔٗ.ٕ
06
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، عباراتاثنيف مف الكبما يشير إلى عدـ مكافقة العينة عمى عدد  ،حسابيأدنى كأعمى متكسط  
عمى مكافقة كاحدة عبارة  حصمتكبالتالي  متكسطة،عبارات عمى مكافقة ثلاث بينما حصمت 
 تامة مف قبؿ أفراد العينة.
" تحرص بيئة العمؿ داخؿ الجامعة عمى ) كالتى نصياٙكقد حصمت العبارة رقـ (
 ،)ٕٔٗٓ( حسابى" عمى أعمى متكسط إنجاز المعاملات.كتسييؿ  الركتيف اليكميتقميص 
 متلازميف؛ أمريف كالكظيفة العينة بأف المسؤكلية أفرادإحساس كيمكف تفسر ذلؾ فى ضكء 
كمسؤكلية انجاز المعاملات تعد  ،بعيدان عف الركتيف ككاجبات أىداؼ لتحقيؽ تكجد فالكظيفة
) ٕ٘ٔٓكتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة (عكض.  .الكظيفة مف مشتؽ التزاـ في حد ذاتيا
اٌؼًّ ػٍٝ رجغ١ظ أٔظّخ ٚلٛاػذ ٚاعشاءاد اٌؼًّ ِٓ خلاي الاثزؼبد ػٓ ثضشٚسح كالتي أكصت 
 اٌّشوض٠خ ٚاٌؾشف١خ ٚاٌزشذد فٟ رٕف١ز اٌّغبئً اٌشىٍ١خاٌشٚر١ٓ ٚ
الفرصة أماـ تتيح بيئة العمؿ داخؿ الجامعة ) كالتى نصيا " ٕأما العبارة رقـ (
" فقد حصمت عمى أقؿ متكسط للاستقلالية في إنجاز المياـ كالأنشطة المختمفة. العامميف
كيمكف تفسير ذلؾ فى ضكء إحساس أفراد العينة بغياب تحفيز الأداء  )،ٛٔ.ٔ(حسابي 
الاستقلالية في إنجاز  عمى تشجع التي صكرةال تكتمؿ أف يمكف لا بدكنيا المتميز كالتي
 اجتماعي الإنساف لأف كذلؾ الجامعة، داخؿ الأداء مف كتزيدالمياـ كالأنشطة المختمفة 
كتتفؽ ىذه النتيجة مع  .لو الآخريف تقدير عف بعيدان  يعيش أف يمكف كلا كبطبعو بفطرتو
زطٛ٠ش لٛاػذ ٌّٛظفٟ اٌغبِؼخ ٌاربؽخ اٌفشطخ ) كالتي أكصت بضركرة ٕ٘ٔٓدراسة (عكض. 
 .ٚأٔشطخ ٚاعشاءاد خبطخ لإٔغبص ِب ٠ٛوً اٌ١ُٙ ِٓ ِٙبَ
  
16
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 امعُ الىادٍ اتدديد:تد والهفاَْ المؤشصًُالفاعلًُ الجاىٌ: تفصير ىتآج البعد  .ب 
 كيكضح الجدكؿ التالى استجابات أفراد العينة حكؿ ىذا البعد.
 اٌفبػٍ١خ ٚاٌىفبءح اٌّئعغ١خ ٌغبِؼخ اٌٛادٞ اٌغذ٠ذ) اعزغبثبد الإداس٠١ٓ ؽٛي 6عذٚي سلُ (
لاستجابات أفراد العينة مف  يتضح مف الجدكؿ السابؽ أيضان أف المتكسط الحسابى
كىك يقع فى المستكل (مكافؽ إلى حد ما) طبقان  )ٙٔ.ٕ(الإدارييف عف ىذا البعد قد بمغ 
مما يدؿ عمى أف معظـ عبارات ىذا المحكر قد حظيت عمى مكافقة  التصحيح،لمفتاح 
إلى  الكادم الجديدجامعة  حاجةذلؾ فى ضكء  تفسير متكسطة مف جانب أفراد العينة، كيمكف
كتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة (نجـ الديف؛ لكافة كحداتيا.  الفاعمية كالكفاءة المؤسسيةزيادة 
ضعف الأداء المؤسسً ببعض الوحدات الإدارٌة بجامعة ) كالتي تكصمت إلى ٕٕٔٓكالعراقي. 
 الطائف. 
 ،ٕٔ.ٔكما يتضح أيضان أف المتكسطات الحسابية لعبارات ىذا البعد قد تراكحت بيف (
عدـ مكافقة أفراد العينة عمى عبارة كبما يشير إلى  حسابى،) بيف أدنى كأعمى متكسط ٚ٘.ٕ
كاحدة فقط مف العبارات، بينما حصمت ثلاث عبارات عمى مكافقة متكسطة، كمف ثـ حصمت 
 عبارة كاحدة عمى مكافقة تامة مف قبؿ أفراد العينة.
تكامؿ  الجامعةافة كحدات يكجد لدل ك) كالتى نصيا" ٔكقد حصمت العبارة رقـ (
)، كيمكف ٚ٘.ٕالمؤسسية " عمى أعمى متكسط حسابى ( اكتنسيؽ مف أجؿ تحقيؽ أىدافي








٠ٛعذ ٌذٜ وبفخ ٚؽذاد اٌغبِؼخ رىبًِ ٚرٕغ١ك ِٓ أعً 
 .رؾم١ك أ٘ذافٙب اٌّئعغ١خ
 1 75.2 467.1
 2
ؽبي  ٠غ١ش اٌؼًّ ثشىً طج١ؼٟ داخً ِئعغبد اٌغبِؼخ فٟ
 غ١بة ثؼض اٌؼبٍِ١ٓ.
 3 13.2 226.1
 3
ف١ٗ ِظٍؾخ  رمَٛ اٌغبِؼخ ثزمذ٠ُ خذِبد راد عٛدح ػبٌ١خ ٌّب
 اٌفئبد اٌّغزٙذفخ .
 2 14.2 135.1
 4
رجبدس اٌغبِؼخ ثب٠غبد ٚعبئً ارظبي فؼبٌخ ث١ٓ اٌؼبٍِ١ٓ 
 ٚاٌّغزف١ذ٠ٓ ِٓ خذِبرٙب اٌّخزٍفخ. 
 5 52.2 455.1
 5
أِبوٓ اٌخًٍ ٚاٌضؼف فٟ رؾشص اٌغبِؼخ ػٍٝ اوزشبف 
 أدائٙب اٌّئعغٟ ِٚؼبٌغزٙب ثشىً فبػً.
 4 92.2 795.1
 6
رغزطٍغ اٌغبِؼخ آساء اٌّغزف١ذ٠ٓ ثبعزّشاس ؽٛي ِغزٜٛ 
 اٌخذِبد اٌّمذِخ ٌُٙ.
 6 21.1 774.1
  61.2  اٌّزٛعظ اٌؼبَ 
26
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لتي تـ كبمركر الكقت قامت إدارة جامعة أسيكط بتكزيع مكظفي كمية التربية عمى الكميات ا
ياضية ككمية الآداب إنشاؤىا بعد ذلؾ كىي كمية الزراعة ككمية الطب البيطرم ككمية التربية الر 
ككمية العمـك ، كلعؿ أىمية ذلؾ تبرز في كجكد تناغـ كتفاىـ مشترؾ بيف كافة منسكبي 
؛ نظرَا لقضائيـ فترة طكيمة يعممكف سكيان نحك تحقيؽ أىداؼ مشتركة. فمف الإدارييالجامعة 
لٍخ ٚػٟ ثؼض ) كالتي كشفت عف ٕٓٔٓكتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة (عبد الله؛ كأحمد. 
 كجكد اٌم١بداد ٚاٌؼبٍِ١ٓ ثبٌغبِؼبد ثغذٜٚ رطٛ٠ش أثؼبد الأداء اٌّئعغٟ ٚاٌزٟ ِٓ أّ٘ٙب
 .بيف كافة كحدات الجامعةتكامؿ كتنسيؽ 
آراء  ة) كالتى نصيا" تستطمع الجامعٙمف ناحية أخرل حصمت العبارة رقـ (
 المستفيديف باستمرار 
)، كيمكف تفسر ذلؾ ٕٔ.ٔ" عمى أقؿ متكسط حسابى ( المقدمة ليـ اتحكؿ مستكل الخدم
اىتماـ الجامعة بالكـ عمى حساب الكيؼ خاصة كأنيا جامعة ناشئة ككؿ ما يعنييا  فى ضكء
ة ىك استكماؿ الجانب الإنشائي دكف تكجو تحقيقي لمتعرؼ عمى جكدة الخدمات المقدم
كالتي تكصمت إلى قياـ ) ٜٕٓٓ .الجعبرملممستفيديف. كتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة (
تكفر المعايير المرتبطة بتطبيؽ بالضفة الغربية بدكر متكسط نحك  مؤسسات التعميـ العالي
كالتي منيا استطلاع آراء المستفيديف بصفة دكرية لمتعرؼ عمى جكدة الخدمات إدارة التميز 
 المقدمة ليـ.
 الإدارية:القيادات الأكاديمية بالنسبة لاستبانة  .ٕ
تفسير نتائج الجزء الأكؿ مف الاستبانة: درجة تكفر ركائز التعمـ التنظيمي فى  
 :الكادم الجديدالعمؿ الإدارم بجامعة 
 مروىُ الهًهل التيظًنٌ:    الأول:تفصير ىتآج البعد  .أ 
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 ٖ ٓٔ.ٕ ٜ٘٘.ٓ .كالبساطة الإدارم بالمركنة العمؿ كا  جراءات قكاعد تتميز ٔ
 ٕ ٗٔ.ٕ ٕٖٙ.ٓ .الإدارييف طرؼ مف إنجازىا المطمكب المياـ في كضكح يكجد ٕ
 ٖ
 المعمكمات عمى لمحصكؿ الاتصاؿ بيف كافة الإدارييف يسيؿ
 ٛٔ.ٕ ٚٚٙ.ٓ .الضركرية
 ٔ
 ٗ
 كشرح القرار أصحاب إلىالكصكؿ  الإداريكف يستطيع
 ٗ ٙٓ.ٕ ٗٙٗ.ٓ .مكاقفيـ
  ٕٔ.ٕ  المتكسط العاـ 
مف الجدكؿ السابؽ أيضان أف المتكسط الحسابى لاستجابات أفراد العينة مف  يتضح
إلى  كىك يقع فى المستكل (مكافؽ )ٕٔ.ٕ(عف ىذا البعد قد بمغ  القيادات الأكاديمية
مما يدؿ عمى أف معظـ عبارات ىذا المحكر قد حظيت  التصحيح،) طبقان لمفتاح حد ما
أف الييكؿ ذلؾ فى ضكء  تفسير أفراد العينة، كيمكفمتكسطة مف جانب عمى مكافقة 
بمة التغيرات لمتكيؼ كمقايتسـ بقابمية متكسطة  الكادم الجديدالتنظيمي لجامعة 
أشارت ) كالتي ٕٚٓٓخضير.  (أبككتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة  .الداخمية كالخارجية
إلى أف المنظمة التي تقـك بتطكير استراتيجياتيا كخططيا كىياكميا التنظيمية كآليات 
عمميا ما ىي إلا منظمات تعمـ لدييا القدرة عمى مكاجية التحديات مف خلاؿ التعمـ 
 الجماعي كالإدارة الفعالة لممعرفة.
لعبارات ىذا البعد قد تراكحت بيف  كما يتضح أيضان أف المتكسطات الحسابية
)  ٖالعبارة رقـ () بيف أدنى كأعمى متكسط حسابى ، حيث حصمت ٛٔ.ٕ، ٙٓ.ٕ(
الضركرية  المعمكمات عمى لمحصكؿ الاتصاؿ بيف كافة الإدارييف كالتى نصيا " يسيؿ
"عمى أعمى متكسط حسابي ، كيمكف تفسير ذلؾ فى ضكء اقتناع بعض أفراد العينة مف 
 عمى تتكقؼ ،الكادم الجديدفى جامعة  الإدارية العممية ات الأكاديمية بأف فعاليةالقياد
الأمر  الداخمية الإدارية كحداتيا بيف تربط المختمفة كالتي الاتصاؿ قنكات ككفاءة فعالية
46
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المجالات  مع بعضيـ البعض فىالذل ينعكس عمى إتاحة الفرصة للإدارييف لمتكاصؿ 
 .المختمفة المرتبطة بالعمؿ
 الكصكؿ إلى الإداريكف ) كالتى نصيا " يستطيعٗبينما حصمت العبارة رقـ (
مكاقفيـ " عمى أقؿ متكسط حسابي، كيمكف تفسير ذلؾ فى ضكء  كشرح القرار أصحاب
أف العبء الممقى عمى عاتؽ القيادات الأكاديمية الإدارية جعميـ بعيديف عف الإدارييف 
 .إلى مشكلاتيـ كالمساىمة فى حميا كعدـ عقد لقاءات معيـ للاستماع
 :   الكًه التيظًنًُ المعترنُ الجاىٌ:تفصير ىتآج البعد  .ب 
 الجدكؿ التالى استجابات أفراد العينة حكؿ ىذا البعد. كيكضح 









رشغغ اٌم١ُ اٌغبئذح فٟ اٌغبِؼخ ػٍٝ اٌزؼٍُ 
 15.2 626.1 اٌّغزّش ٌلإداس٠١ٓ.
 1
 2
 رشوض اٌم١ُ اٌغبئذح فٟ اٌغبِؼخ ػٍٝ ؽك
 ِٚٙبُِٙ. أػّبٌُٙ الإداس٠١ٓ فٝ اخز١بس
 4 22.2 .54.1
 3
رزجٕٝ اٌغبِؼخ ل١ُ أغبٔ١خ فبػٍخ ث١ٓ عّ١غ 
 42.2 676.1 الإداس٠١ٓ.
 3
 4
رشوض ل١ُ اٌغبِؼخ ػٍٝ رٛف١ش ٔظبَ لإداسح اٌّؼشفخ 
 ٚاِىبٔ١خ رطج١مٙب فٝ اٌؼًّ الإداسٞ.
 2 74.2 .96.1
  63.2  اٌّزٛعظ اٌؼبَ 
مف الجدكؿ السابؽ أيضان أف المتكسط الحسابى لاستجابات أفػراد العينػة مػف  يتضح
كىػػك يقػػع فػػى المسػػتكل  )ٖٙ.ٕ(عػػف ىػػذا البعػػد قػػد بمػػغ  القيػػادات الأكاديميػػة الإداريػػة
مما يدؿ عمى أف معظـ عبارات ىذا المحكر قد حظيػت  التصحيح،(مكافؽ) طبقان لمفتاح 
رؤيػة القيػػادات  ذلػػؾ فػى ضػػكء تفسػػير أفػػراد العينػة، كيمكػػف مػػف جانػب عمػى مكافقػة
 التيالمشتركة  لمقيـ التنظيمية عمى أنيا القيـ الكادم الجديدالأكاديمية الإدارية بجامعة 
كتتفػؽ ىػذه النتيجػة مػع دراسػة  العػامميف.الأىداؼ مػف جانػب كافػة  لتحقيؽ دافع تعطي
في ظؿ المنافسة الشديدة بيف  -أكدت عمى أف الكفاءة كالفعالية ) كالتي ٕٗٔٓ(عمي. 
لا تكفي لضماف الاستمرارية، كا  نما يمـز تػكافر مجمكعػة  –المنظمات في العصر الحالي 
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أىميػػا التحسػػيف المسػػتمر لمخػػدمات لمكصػػكؿ إلػػى بػػيف الإداريػػيف مػػف القػػيـ المشػػتركة 
 مرحمة التميز.
ابية لعبارات ىذا البعد قد تراكحت بيف كما يتضح أيضان أف المتكسطات الحس
) ٔالعبارة رقـ () بيف أدنى كأعمى متكسط حسابى ، حيث حصمت ٔ٘.ٕ، ٕٗ.ٕ(
للإدارييف" عمى  المستمر التعمـ عمى الجامعة في السائدة القيـ كالتى نصيا " تشجع
ضكء أف كافة القيادات الأكاديمية  أعمى متكسط حسابي، كيمكف تفسير ذلؾ فى
دائمان ما تفتح الباب للإدارييف لمحصكؿ عمى الدكرات بجامعة الكادم الجديد الإدارية 
، كلعؿ ىذا ما تؤكده المجالات المرتبطة بطبيعة عمميـ التدريبية فى مختمؼ
كالخاصة بعدد بجامعة أسيكط  كالاعتمادالجكدة  مركزالإحصائيات الصادرة مف 
مكظؼ مائة دربيف مف الإدارييف خلاؿ الأعكاـ الثلاث الماضية كالتى بمغت أكثر مف المت
 ).ٕٚٔٓ. ( جامعة أسيكطت الجامعة اممثميف لمختمؼ إدار 
 الجامعة في السائدة القيـ تركز) كالتى نصيا " ٕحصمت العبارة رقـ ( بينما
كيمكف  حسابى،متكسط  أقؿ" عمى كمياميـ  أعماليـ الإدارييف فى اختيار عمى حؽ
اقتناع القيادات الأكاديمية الإدارية بأف غالبية العامميف بجامعة تفسر ذلؾ فى ضكء 
يتكاجدكف فى كظائؼ ليس ليا علاقة بتخصصاتيـ كأيضان ليست ليا  الكادم الجديد
 .تـ تعيينيـ عميو الذمعلاقة بالمسمى الكظيفي 
 :   التفهير الميظنٌ الجالح:تفصير ىتآج البعد  .ج 
 الجدكؿ التالى استجابات أفراد العينة حكؿ ىذا البعد. كيكضح 







 2 22.2 776.1 .فٝ اٌؼًّ الإداسٞ اٌج١شٚلشاط١خ ثزخف١ض اٌغبِؼخ رٙزُ 1
 2
 ِٕٙغ١خ ٚفك ِشىلاد اٌؼًّ الإداسٞ ثزؾذ٠ذ اٌغبِؼخ رمَٛ
 . ػٍّ١خ
 4 .1.2 775.1
 3
 خلاي ِٓ اٌؼًّ ِشىلاد فٟ اٌزفى١ش رُّٕٟ اٌغبِؼخ آٌ١بد
 .ػًّ دٚس٠خ ٌمبءاد ٚٚسػ
 3 52.2 626.1
 4
ٌلأفىبس اٌزٝ ِٓ شؤٔٙب رطٛ٠ش  ٌلاعزّبع أثٛاثٙب اٌغبِؼخ رفزؼ
 اٌؼًّ الإداسٞ.
 1 74.2 957.1
  .2.2  اٌّزٛعظ اٌؼبَ 
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مف الجدكؿ السػابؽ أيضػان أف المتكسػط الحسػابى لاسػتجابات أفػراد العينػة  يتضح
) إلى حد مػا كىك يقع فى المستكل (مكافؽ )ٖٙ.ٕ(مف الإدارييف عف ىذا البعد قد بمغ 
ممػا يػدؿ عمػى أف معظػـ عبػارات ىػذا المحػكر قػد حظيػت عمػى  التصػحيح،طبقان لمفتػاح 
القيػادات ذلؾ فى ضكء استشػعار  تفسير أفراد العينة، كيمكف متكسطة مف جانب مكافقة
الأسػس العمميػة لمتػدريب تنقصػيـ بعػض  الكادم الجديػدالأكاديمية بأف منسكبي جامعة 
 تػدريب العػامميف داخػؿ الجامعػة عمػىالتركيػز يتطمب المنظمي مما ميارات التفكير  عمى
) كالتػي تكصػمت إلػى ٕٙٔٓ(عبيػد.  كتختمؼ ىذه النتيجة مع دراسة منظكمي.بأسمكب 
أف مسػػتكل تػػكافر إدارة المعرفػػة كالمنظمػػة المتعممػػة مػػف كجيػػة نظػػر أعضػػاء الييئػػة 
 التدريسية في الجامعة العربية الأمريكية كاف بدرجة كبيرة.
كما يتضح أيضان أف المتكسطات الحسابية لعبارات ىذا البعد قد تراكحت بيف 
 ) بيف ٛٔ.ٕ، ٚٗ.ٕ(
 الجامعة ) كالتى نصيا " تفتحٗالعبارة رقـ (حيث حصمت  حسابى،أدنى كأعمى متكسط 
 للاستماع أبكابيا
للأفكار التى مف شأنيا تطكير العمؿ الإدارم " عمى أعمى متكسط حسابي، كيمكف  
ر ذلؾ فى ضكء حرص إدارة الجامعة عمى الأخذ بكؿ الآراء التى يمكف تكظيفيا فى تفسي
) 1102 .ouK. كتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة (عممية تطكير الأداء داخؿ الجامعة
 كالتي المعرفية القدرات تطكر أساس عمى التنظيمي الابتكار حدكث إمكانية كالتي أبرزت
 التنظيمي. التطكير بناء في تسيـ بدكرىا
 بتحديد الجامعة ) كالتى نصيا " تقـكٕحصمت العبارة رقـ (مف ناحية أخرل  
كيمكف تفسير  حسابي،" عمى أدني متكسط  عممية منيجية كفؽ مشكلات العمؿ الإدارم
 بناءن عممية دقيقة إلى معايير  الكادم الجديدافتقاد العمؿ الإدارم بجامعة  ذلؾ فى ضكء
الإدارية كالتى قد تككف  ككادرىاأداء ملاحظة الحصكؿ عمييا مف خلاؿ عمى حقائؽ يتـ 
كلعؿ ىذه النتيجة ىي التي دفعت دراسة  نحك تطكير ىذا الأداء. الانطلاؽنقطة 
 الكاقع في التنظيمي كالأداء التنظيمي التعمـ بيف ) لمتأكيد عمى العلاقة9002 anhciM(
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 التنظيمي التعمـ مف عالية مستكيات إلى المنظمات كصكؿ أف يعني العممي، كبما
 المرتفع. العالي التنظيمي الأداء يساعدىا عمى الكصكؿ إلى
 :   الكًادَ الداعنُ للتعله الرابع:تفصير ىتآج البعد  .د 
 الجدكؿ التالى استجابات أفراد العينة حكؿ ىذا البعد. كيكضح 









رٍُجٟ اٌغبِؼخ اؽز١بعبد الإداس٠١ٓ ِٓ اٌزّٕ١خ 
 64.2 467.1 إٌّٙ١خ ٚاٌزذس٠ت.
 1
 2
رُجبدس اٌغبِؼخ ثبٌزؼٍُ ِٓ اٌغبِؼبد الأخشٜ ف١ّب 
 11.2 624.1 ٠شرجظ ثزطٛ٠ش اٌؼًّ الإداسٞ.
 4
 3
رغّؼ اٌغبِؼخ ٌلإداس٠١ٓ ثّّبسعخ اٌزغش٠ت ِٓ 
 21.2 774.1 أعً رطٛ٠ش الأداء الإداسٞ.
 3
 4
رزبػ ٌلإداس٠١ٓ فشص اوزغبة أش١بء عذ٠ذح فٟ 
 14.2 957.1 ِغبي اٌؼًّ الإداسٞ.
 2
  62.2  اٌّزٛعظ اٌؼبَ 
مف الجدكؿ السابؽ أيضان أف المتكسط الحسابى لاستجابات أفػراد العينػة مػف  يتضح
كىػك يقػع فػى المسػتكل  )ٕٙ.ٕ (عػف ىػذا البعػد قػد بمػغ  القيػادات الأكاديميػة الإداريػة
) طبقػػان لمفتػػاح التصػػحيح ، ممػػا يػػدؿ عمػػى أف معظػػـ عبػػارات ىػػذا إلػػى حػػد مػػا (مكافػػؽ
ذلؾ فػى  تفسير أفراد العينة، كيمكفمتكسطة مف جانب  المحكر قد حظيت عمى مكافقة 
أف فكرة الدافعية نحك تعمـ الإدارييف مكجكدة عنػد القيػادات، غيػر أف منػاخ العمػؿ ضكء 
ان عمػى أرض الكاقػع؛ نظػران لكجػكد عػدة معكقػات الإدارم الجػامعي لا يسػمح بتطبيقيػا كميػ
كتتفػؽ عمى رأسيا غياب الدافعية نحك الػتعمـ لػدم عينػة ليسػت بالقميمػة مػف الإداريػيف. 
قدد تسد ف  دى  التًتوصلت إلى عدد من المتطلبات ) كالتي ٜٕٓٓىذه النتيجة مع دراسة (خضر. 
وتخصدٌ كا دة  م دارات العداملٌنالمعر ٌدة وصدقل تحول الجامعة إلى المنظمة المتعلمة ومن ا إثراء القاعدة 
 من أموال ووقت.ل ف  الم نًمستلزمات التطور 
كما يتضح أيضان أف المتكسطات الحسابية لعبارات ىذا البعد قد تراكحت بيف 
) كالتى ٗحصمت العبارة رقـ (حيث  حسابى،) بيف أدنى كأعمى متكسط ٙٗ.ٕ، ٔٔ.ٕ(
مف شأنيا تطكير العمؿ الإدارم "  التيللأفكار  للاستماع أبكابيا الجامعة نصيا " تفتح
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عمى أعمى متكسط حسابي، كيمكف تفسير ذلؾ فى ضكء حرص إدارة الجامعة عمى 
 يفيا فى عممية تطكير الأداء داخميا.يمكف تكظ التيالأخذ بكؿ الآراء 
 بتحديد الجامعة ) كالتى نصيا " تقـكٕحصمت العبارة رقـ (مف ناحية أخرل 
كيمكف تفسير  حسابي،" عمى أدني متكسط  عممية منيجية كفؽ لات العمؿ الإدارممشك
يتـ مف خلاليا الكصكؿ إلى حمكؿ لمشكلات  التيغياب المعايير العممية  ذلؾ فى ضكء
، كذلؾ نظران لأف ىناؾ بطريقة عممية سميمة الكادم الجديدالعمؿ الإدارم لجامعة 
 أمدكف تحقيؽ بدكرىا التى تقؼ ك ساسية ليا جذكر مرتبطة بالعمؿ الإدارم أمشكلات 
و الدراسي بأم يفة لا تمت لتخصصو كمؤىمكضع المكظؼ فى كظ مثؿعمميات تطكيرية 
 صمة.
 :   التعله اتدناعٌ اترامض:تفصير ىتآج البعد  .ه 
 الجدكؿ التالى استجابات أفراد العينة حكؿ ىذا البعد. كيكضح 









رمَٛ اٌغبِؼخ ثجٕبء فشق ػًّ عّبػ١خ ٌٍّغبّ٘خ 
 22.1 694.1 فٟ رطٛ٠ش اٌؼًّ الإداسٞ .
 4
 2
رشغغ اٌغبِؼخ رؼٍُ الإداس٠١ٓ ِٓ خلاي ثؼضُٙ 
 33.1 195.1 اٌجؼض ( رؼٍُ الألشاْ ).
 3
 3
رجشص اٌغبِؼخ أفضً اٌّّبسعبد الإداس٠خ 
 95.1 195.1 اٌغّبػ١خ ٌذٜ الإداس٠١ٓ .
 2
 4
اٌغبِؼخ ا٠غبد اٌزٕبفظ اٌشش٠ف اٌزؼبٟٚٔ رؾبٚي 
 62.2 646.1 ث١ٓ الإداس٠١ٓ .
 1
  16.1  اٌّزٛعظ اٌؼبَ 
مف الجدكؿ السابؽ أيضان أف المتكسط الحسابى لاستجابات أفػراد العينػة مػف  يتضح
غير كىك يقع فى المستكل ( )ٓٙ.ٔ(عف ىذا البعد قد بمغ القيادات الأكاديمية الإدارية 
عبارات ىذا المحكر قد حظيػت  غالبيةمما يدؿ عمى أف  التصحيح،مكافؽ) طبقان لمفتاح 
غيػاب ثقافػة الػتعمـ ذلػؾ فػى ضػكء  تفسػير أفػراد العينػة، كيمكػف جانػب رفػض مػفعمػى 
عمػى  ، نتيجة لعدـ تدريبيـالكادم الجديدالجماعي داخؿ منظكمة العمؿ الإدارم بجامعة 
 يحتػػذل بػػو فػػى ىػػذا الأمػػر ممػػا أدل إلػػى عػػدـ الػػذم، كنتيجػػة لفقػػدانيـ لمنمػػكذج ذلػػؾ
96
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كلعػؿ ىػذه النتيجػة ىػي التػي أكػدت عمييػا دراسػة  .تممسيـ لذلؾ داخؿ الكسػط الجػامعي
ثقافػة الػتعمـ الفرديػة السػائدة تغييػر حيث أشارت إلػى أف ) ٕٙٓٓ(حيدر؛ كالمصيمحي. 
يتطمب الإسراع في عمميػات التغييػر الإدارم لمػتخمص ثقافة تعمـ مشتركة  بالجامعات إلى
مػف البيركقراطية السائدة، كالتكجو نحك اللامركزية كتفكيض الصلاحيات بما يرافػؽ ذلػؾ 
 مف تػدريب كاؼ لممديريف كمساعدييـ لضماف نجاح الميمة. 
كما يتضح أيضان أف المتكسطات الحسابية لعبارات ىذا البعد قد تراكحت بيف 
 بيف ) ٕٕ.ٔ، ٕٙ.ٕ(
 ) كالتى نصيا " تحاكؿٔالعبارة رقـ (حيث حصمت  حسابى،أدنى كأعمى متكسط 
" عمى أعمى متكسط حسابي،  الإدارييف بيف التعاكني الشريؼ التنافس إيجاد الجامعة
تتـ بيف فترة كأخرل لتكريـ الإدارييف  التيبعض التكجيات كيمكف تفسير ذلؾ فى ضكء 
 .عمؿ أك نشاط مستيدؼ مف قبؿ الجامعة المشاركيف فى
 فرؽ ببناء الجامعة ) كالتى نصيا " تقـكٔحصمت العبارة رقـ ( مف ناحية أخرل
كيمكف  حسابي،" عمى أدني متكسط  العمؿ الإدارم تطكير في جماعية لممساىمة عمؿ
أف عممية التطكير متجية نحك الطلاب كأعضاء ىيئة التدريس تفسير ذلؾ فى ضكء 
لإدارييف، غير أف الفترة الأخيرة شيدت اىتمامان مف جانب الجامعة بتطكير أداء دكف ا
نحك الحصكؿ عمى الاعتماد مف الييئة  الإدارييف؛ نظران لتكجو بعض كميات الجامعة
ىا تضـ في معاييرىا معياران خاص بالجياز القكمية لضماف الجكدة كالاعتماد، كالتي بدكر 
 الإدارم.
تفصير ىتآج اتدسْ الجاىٌ مً الاشتباىُ: درجُ تىفر عياصر الإدارَ باليتآج فِ العنل الإدارٍ  
 :الىادٍ اتدديدظامعُ 
 الجدكؿ التالى استجابات أفراد العينة حكؿ ىذا البعد. كيكضح
  
07
4 .trA ,85 .ssI ,]9102[ 85 .loV ,?????? ???????? ?????? noitacudE fo lanruoJ gahoS
4/85ssi/85lov/ude_gahos/oj.ude.uraa.snommoclatigid//:sptth
 ....................... استراتيجية مقترحة لتطوير الأداء المؤسسي لجامعة الوادي الجديد
 - ٜٕٕ -
) اعزغبثبد أفشاد اٌؼ١ٕخ ِٓ اٌم١بداد الأوبد٠ّ١خ الإداس٠خ ؽٛي دسعخ رٛفش ػٕبطش الإداسح ثبٌٕزبئظ 21عذٚي سلُ (







 3 .3.2 227.1  ٌزؾم١مٙب.رغؼٝ  اٌزٟرشرجظ سإ٠خ اٌغبِؼخ ثٕزبئظ اٌؼًّ الإداسٞ  1
ٔزبئظ ِضّشح فٟ اٌؼًّ  ٌزؾم١ك اٌىبفٟ ٌلإداس٠١ٓ اٌذػُ رُمذَ اٌغبِؼخ 2
 337.1 الإداسٞ.
 2 14.2
 4 63.2 917.1 اٌّشرجطخ ثٕزبئظ اٌؼًّ الإداسٞ .  ثؾً اٌّشىلاد  رُجبدس اٌغبِؼخ 3
 ِؼب٠١ش ٚضغ اٌغبِؼخ اٌفشطخ ٌىٛادس٘ب الإداس٠خ ٌلاشزشان فٟرُز١ؼ  4
 ٔزبئظ أػّبٌُٙ. ل١بط ِٓ رّىُٕٙ
 71 66.1 514.1
 رؾغ١ٓ اٌٝ رئدٞ اٌزٟ ٚاٌّؼبسف ثبٌخجشاد اٌغبِؼخ اداس٠١ٙب رُضٚد 5
 647.1 ٔزبئغُٙ .
 1 15.2
 ٠مَٛ اٌزٟ اٌّٙبَ ػٍٝ ٔزبئظ اٌؼًّ الإداسٞ ٌٚ١ظ ػٍٝ رُشوض اٌغبِؼخ 6
  الإداس٠١ٓ. ثٙب
 61 76.1 114.1
رمَٛ اٌغبِؼخ ثّؾبعجخ الإداس٠١ٓ ٚفمب ًٌّب رُ رؾم١مٗ ِٓ ٔزبئظ اٌؼًّ  7
 117.1 الإداسٞ .
 5 53.2
 4 63.2 917.1 اٌؼًّ الإداسٞ.  اٌذٚسٞ ٌٕزبئظ رؾشص اٌغبِؼخ ػٍٝ اٌزم١١ُ .
اٌؼًّ  رطٛ٠ش ثٙذف عذ٠ذح ِمزشؽبد رغؼٝ اٌغبِؼخ اٌٝ رمذ٠ُ 9
 996.1 الإداسٞ.
 6 43.2
رذس٠ت  ػٍٝ أٔفمذ اٌزٟ ٚاٌّٛاسد اٌٛلذ ٔزبئظ اٌغبِؼخ رم١ظ 11
 الإداس٠١ٓ.
 .1 53.1 513.1
 ٔزبئظ الإداس٠١ٓ ػٍٝ اٌّئصشح اٌؼٛاًِ رؾذ٠ذ ػٍٝ رؾشص اٌغبِؼخ 11
 ٠شٛثٙب اٌمظٛس. اٌزٟ
 9 91.2 446.1
 ِشاؽً عّ١غ فٌٟلإداس٠١ٓ  اٌشاعؼخ رمذ٠ُ اٌزغز٠خ رُشوض اٌغبِؼخ ػٍٝ 21
  الإداسٞ.ػٍُّٙ 
 11 61.2 236.1
ػٍٝ  رؤص١شارٙب ٌّؼشفخ اٌزٕظ١ّ١خ اٌغبئذح اٌضمبفخ رمَٛ اٌغبِؼخ ثزؾٍ١ً 31
 ٔزبئظ الإداس٠١ٓ.
 41 77.1 515.1
 اٌزفٛق ثفشص ػٍٝ إٌزبئظ اٌّشرجطخ رمَٛ اٌغبِؼخ ثبٌزشو١ض 41
 اٌؼًّ الإداسٞ. فٟ ٚإٌّبفغخ
 7 13.2 9.6.1
 اٌّزٛلؼخ إٌزبئظ ث١ٓ اٌفغٛح ٌم١بط ثٕبء ٔظبَ ػٍٝ اٌغبِؼخ رؼًّ 51
 .اٌفؼٍٟ ٌلإداس٠١ٓ ٚالأداء
 . .2.2 776.1
ػٍٝ رؾم١ك ٔزبئظ اداس٠خ  ِٚشغغ ػبدي ِىبفآد ٔظبَ رُٛفش اٌغبِؼخ 61
 .ِجذػخ
 21 .1.2 7.5.1
ٔزبئظ اٌؼًّ  أعبط ثبٌغبِؼخ ػٍٝ رشل١بد الإداس٠١ٓ ٔظبَ ٠مَٛ 71
 117.1 الإداسٞ ٚوفبءرٗ 
 5 53.2
ٔزبئظ أداء وٛادس٘ب  ٌزمٛ٠ُ دل١مخ ِؼب٠١ش ػٍٝ رؼزّذ اٌغبِؼخ .1
 الإداس٠خ. 
 51 96.1 514.1
 31 9..1 335.1  الإداسٞ. أدائُٙ رم١١ُ ٔزبئظ ػٍٝ اٌغبِؼخ أػضبئٙب رُطٍغ 91
 11 11.2 995.1 رشؼش اٌغبِؼخ ثبٌشضب ػٓ ٔزبئظ ػًّ وٛادس٘ب الإداس٠خ. 12
  11.2  اٌّزٛعظ اٌؼبَ 
مف الجدكؿ السابؽ أيضان أف المتكسط الحسابى لاستجابات أفػراد العينػة مػف  يتضح
كىػػك يقػػع فػػى المسػػتكل  )ٔٔ.ٕ(عػػف ىػػذا البعػػد قػػد بمػػغ  القيػػادات الأكاديميػػة الإداريػػة
17
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مما يدؿ عمى أف معظـ عبارات ىذا المحكر  التصحيح،) طبقان لمفتاح إلى حد ما (مكافؽ
مما يعني غياب عدد غيػر قميػؿ أفراد العينة،  متكسطة مف جانب قد حظيت عمى مكافقة
، الأػػمر الػكادم الجديػدمػف عناصػر الإدارة بالنتػائج فػى منظكمػة العمػؿ الإدارم بجامعػة 
لقػائـ عمػى الػذل يتطمػب تسػميط الضػكء عمػى ىػذا الأمػر كمحاكلػة نشػر ثقافػة المػدخؿ ا
 siolA(كتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسػة  القيادات الأكاديمية الإدارية.الإدارة بالنتائج بيف 
)، والتددً توصددلت إلددى وجددود قصددور  ددً المبددادخ الرئٌسددٌة لمدددخل الإدارة بالنتددائ  2102 inekehdaM
 النتائ .وتطبٌقه  ً القطاع العاف بزٌمبابوي؛ نظرا ًلغٌاب المحاسبٌة عند رصد وتقٌٌف 
كما يتضح أيضان أف المتكسطات الحسابية لعبارات ىذا البعد قد تراكحت بيف 
عبارات مف  ثمافحيث حصمت  حسابى،) بيف أدنى كأعمى متكسط ٔ٘.ٕ، ٖ٘.ٔ(
 %،ٓٗأفراد العينة كبنسبة مئكية قدرىا جانب عبارة عمى مكافقة تامة مف  ٕٓ إجمالي
رة عمى مكافقة متكسطة كبنسبة مئكية عبا ٕٓعبارة مف إجمالي  ٔٔبينما حصمت 
كأيضان حصمت عبارة كاحدة عمى رفض مف جانب أفراد العينة بنسبة  %،٘٘قدرىا 
 %.٘مئكية قدرىا 
 بالخبرات الجامعة إداريييا ُتزكد ) كالتى نصيا "٘كحصمت العبارة رقـ (
" عمى أعمى متكسط حسابي، كيمكف تفسير نتائجيـ  إلى تحسيف تؤدم التي كالمعارؼ
 اقتناع القيادات الأكاديمية الإدارية ذلؾ فى ضكء
يتضمنيا تعد الركيزة الأكلى فى  التيبأف التدريب كالمعارؼ  الكادم الجديدبجامعة  
" ) كالتى نصيا ٓٔبينما حصمت العبارة رقـ (، عممية تطكير أداء الككادر الإدارية
عمى أدني تدريب الإدارييف " عمى أنفقت التي كالمكارد الكقت نتائج الجامعة تقيس
انتياء علاقة المكظؼ بعممية التدريب متكسط حسابي، كيمكف تفسير ذلؾ فى ضكء 
بقيامة بتقييـ الدكرة التدريبية كبعدىا حصكلو عمى الشيادة، دكف أف يككف ىناؾ تتبع 
المكظؼ بعد فترة محددة مف قد يحدث عمى أداء  الذملأثر عممية التدريب كالتغيير 
) كالتي أكدت عمى ٕٓٔٓكتتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة (الطراكنة.  التدريب.عممية 
 أداء العامميف عمى التدريب ثرأ لمعرفة التدريبية؛ البرامج تقييـ بمرحمة الاىتماـ ضركرة
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 العامميف أداءبمتابعة  كذلؾ التدريبي البرنامج نياية في يتـ الذم التقييـ إلى بالإضافة
 .البرنامج انتياء تمي التي الزمنية الفترة كفي العمؿ مكاقع في
الكادم بجامعة  الإدارممتطمبات تطكير أداء الكادر  تفصير ىتآج اتدسْ الجالح مً الاشتباىُ:
 بالنتائج:كالإدارة  التنظيميالتعمـ مدخمي التكامؿ بيف فى ضكء  الجديد
 اعزغبثبد أفشاد اٌؼ١ٕخ ؽٛي ٘زا اٌجؼذ. ٚ٠ٛضؼ اٌغذٚي اٌزبٌٝ 
) اعزغبثبد أفشاد اٌؼ١ٕخ ِٓ اٌم١بداد الأوبد٠ّ١خ الإداس٠خ ؽٛي دسعخ رٛفش ػٕبطش 31عذٚي سلُ (







رؾذ٠ش اٌٙ١بوً اٌزٕظ١ّ١خ ٌٍٛؽذاد الإداس٠خ فٝ ضٛء  1
 اٌزٕغ١ك ث١ٓ ِٙبَ الإداسح ٚٔزبئغٙب.
 51 43.2 455.1
ٚفمبً ٌزفٛ٠ض الأدٚاس ل١بَ اٌىبدس الإداسٞ ثؤداء ِٙبُِٙ  2
 ٚاٌزّى١ٓ اٌٛظ١فٟ.
 71 33.2 .25.1
رمذ٠ُ اٌؾٛافض اٌّبد٠خ ٌٍىبدس الإداسٞ ػٕذ اعٙبُِٙ فٟ  3
 اوزشبف ٚؽً ِشىلاد اٌؼًّ الإداسٞ. 
 61 43.2 455.1
ٚفمب ٌىفب٠بد اٌزؼٍُ  ٌلإداس٠١ٓرظّ١ُ ثشاِظ رذس٠ج١خ  4
 ثبٌٕزبئظ. ٚالإداسحاٌزٕظ١ّٟ 
 1 77.2 13..1
رجٕٟ أعٍٛة اٌّشبسوخ ثبٌّؼٍِٛبد لإٔغبص اٌىبدس  5
 الإداسٞ ٌّٙبِٗ الإداس٠خ.
 .1 92.2 115.1
اػبدح إٌظش فٟ ٔظبَ رشل١خ اٌىبدس الإداسٞ ٌ١شرجظ  6
 ثبلأداء اٌّزّ١ض ٌٚ١ظ ثبٌزذسط اٌٛظ١فٟ.
 2 17.2 22..1
ثٕبء ٔظبَ ٌزٛف١ش اٌّؼٍِٛبد ٌٍىبدس الإداسٞ ثبٌغشػخ  7
 إٌّبعت. اٌّّىٕخ ٚفٟ اٌٛلذ
 41 63.2 665.1
 ثبعزخذاَ ٌٍىبدس الإداسٞ رٛف١ش ِٕبؿ رٕظ١ّٟ ٠غّؼ .
 .اٌؼًّ الإداسٞ أداء فٟ ٚاٌخجشح اٌزغش٠ت
 31 .3.2 775.1
أشبء لبػذح ِؼٍِٛبد اٌىزشٚٔ١خ ػٓ ِٙبساد اٌىبدس  9
 الإداسٞ ٚرؾذ٠ضٙب ثظفخ ِغزّشح.
 3 96.2 91..1
اٌشفبف١خ ػٕذ ِٕبلشخ أخطبء اٌىبدس الإداسٞ ثٙذف  11
 اٌزؼٍُ ٚالاعزفبدح ِٕٙب فٝ رؾغ١ٓ إٌزبئظ.
 5 56.2 617.1
رظّ١ُ ِئششاد أداء رغبػذ ػٍٝ ل١بط اٌفغٛح ث١ٓ  11
 الأداء اٌؾبٌٟ ٌلإداسح ٚٔزبئغٙب اٌّزٛلؼخ.
 4 76.2 917.1
 ِٓ ٔزبئظ لذِٖٛ ِب ػٍٝ أفشاد اٌىبدس الإداسٞ اطلاع 21
 اٌمٛح ٔمبط ِؼشفخ فٟ ِّب ٠غبػذ الإداسح ثؤ٘ذاف ِمبسٔخ
 .ٚاٌضؼف ٌذ٠ُٙ
 6 16.2 117.1
اٌم١بط اٌذٚسٞ ٌٕزبئظ أصش رذس٠ت اٌىبدس الإداسٞ  31
 ٚاٌّٛاسد اٌّغزخذِخ فٝ رٌه.
 21 14.2 995.1
 11 14.2 116.1اٌزشو١ض ػٍٝ ِزطٍجبد رؾم١ك إٌزبئظ الإداس٠خ إٌٛػ١خ  41
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الحسابى لاستجابات أفػراد العينػة مػف مف الجدكؿ السابؽ أيضان أف المتكسط  يتضح
كىػػك يقػػع فػػى المسػػتكل  )ٚٗ.ٕ(القيػػادات الأكاديميػػة الإداريػػة عػػف ىػػذا البعػػد قػػد بمػػغ 
ممػػا يػػدؿ عمػػى أف غالبيػػة عبػػارات ىػػذا المحػػكر قػػد  التصػػحيح،(مكافػػؽ) طبقػػان لمفتػػاح 
القيػػادات  إلػػى حاجػػةحظيػػت عمػػى مكافقػػة تامػػة مػػف جانػػب أفػػراد العينػػة، ممػػا يشػػير 
الػػكادم بجامعػػة  الإدارممتطمبػػات تطػػكير أداء الكػػادر اديميػػة الإداريػػة إلػػى تطبيػػؽ الأك
 فى ضكء  الجديد
 بالنتائج.كالإدارة  التنظيميالتعمـ مدخمي التكامؿ بيف 
، ٘ٔ.ٕكما يتضح أيضان أف المتكسطات الحسابية لعبارات ىذا البعد قد تراكحت بيف (
 إجماليمف  عبارة ةخمس عشر حصمت حيث  حسابى،) بيف أدنى كأعمى متكسط ٚٚ.ٕ
بينما  %،٘ٚعبارة عمى مكافقة تامة مف جانب أفراد العينة كبنسبة مئكية قدرىا  )ٕٓ(
 عبارة عمى مكافقة متكسطة )ٕٓ(مف إجمالي  اتعبار  خمسحصمت 
 %. ٕ٘كبنسبة مئكية قدرىا 
 الإداريةلمككادر  تدريبية تصميـ برامج ) كالتى نصيا "ٗكحصمت العبارة رقـ (
" عمى أعمى متكسط حسابي، كيمكف  التعمـ التنظيمي كالتعمـ بالنتائج. لكفايات كفقا
اقتناع القيادات الأكاديمية الإدارية بأف التدريب عمى مدخمي  تفسير ذلؾ فى ضكء 
 اعزّبػبد اٌذػُ اٌفٕٟ ٌٍىٛادس الإداس٠خ. فٝ
رشى١ً ِغٍظ اعزشبسٞ ٌٍزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ٚاٌزؼٍُ  51
ثبٌٕزبئظ ِٓ لجً اٌم١بداد الإداس٠خ  ٚػضٛ٠خ 
 ِزخظظ١ٓ ِٓ خبسط اٌغبِؼخ
 7 55.2 336.1
اٌذػُ اٌىبًِ ٌّجذأ اٌزخظض ػٕذ رٛص٠غ الأػجبء  61
 .ٌزؾم١ك ٔزبئظ ِزّ١ضح الإداس٠خ ضّبٔبً 
 . 15.2 136.1
اٌٍمبء اٌذٚسٞ ٌٍىٛادس الإداس٠خ ٌزجبدي اٌخجشاد  71
 ٚاٌّؼبسف إٌّٙ١خ ِغ ثؼضُٙ اٌجؼض.
 11 74.2 916.1
الأخز ثّجذأ رذٚ٠ش اٌّٛظف١ٓ ث١ٓ الألغبَ اٌّخزٍفخ داخً  .1
 الإداسح اٌٛاؽذح.
 12 51.2 314.1
فش٠ك ِشاعؼخ داخٍ١خ ٌٍزذل١ك ػٍٝ عٛدح  رشى١ً 91
 ِخشعبد اٌٛؽذاد الإداس٠خ اٌّخزٍفخ.
 9 94.2 116.1
 12
رم١١ُ الأفىبس اٌغذ٠ذح اٌّشرجطخ ثزطٛ٠ش الأداء الإداسٞ 
 ػٍٝ أعبط ٔٛػ١زٙب ِّٙب وبْ ِظذس٘ب.
 91 52.2 9.4.1
  74.2  اٌّزٛعظ اٌؼبَ 
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التعمـ التنظيمي كالإدارة بالنتائج ىك الخطكة الأكلى فى طريؽ تطبيؽ ىذيف المدخميف 
) ٛٔ،  بينما حصمت العبارة رقـ ( الكادم الجديدكادر الإدارية بجامعة لتطكير أداء الك
 داخؿ الإدارة الكاحدةتدكير المكظفيف بيف الأقساـ المختمفة الأخذ بمبدأ  كالتى نصيا "
ما قد يترتب عمى عممية  "عمى أدني متكسط حسابي، كيمكف تفسير ذلؾ فى ضكء
 مصمحة تخدـ لا أخرل أغراض حسب ةبعشكائي تطبيقو التدكير مف سمبيات كأف يتـ
 تيميش أك المكظفيف بيف صراعات خمؽ أجؿ مف التدكير الجامعة، أك يتـ أك الفرد
 فييـ مرغكب غير آخريف عمى معينة ضغكط ممارسة أك منيـ الآخر البعض كا  قصاء
 النقؿ أك حتى ترؾ الكظيفة . عمى لإجبارىـ
 المًداىًُ:خلاصُ ىتآج الدراشُ 
  يمي:أسفرت الدراسة عف مجمكعة مف النتائج أىميا ما 
، عمى الػرغـ مػف الكادم الجديدقصكر فى بعض عناصر الثقافة التنظيمية الإدارية لجامعة  .ٔ
دكرىا الحيكم فى التأثير عمى الأفراد العػامميف فػى الجامعػة، كالػذم يػؤثر بػدكره فػى كفػاءة 
 .كفعالية الجامعة كنجاحيا فى تحقيؽ أىدافيا
الإداريػػػة  اككادرىػػػإلػػػى تطػػػكير أداء  الػػػكادم الجديػػػدلحاجػػػة الممحػػػة كالضػػػركرية لجامعػػػة ا .ٕ
 .باعتبارىـ لا يقمكف فى الأىمية عف أعضاء ىيئة التدريس كالطلاب
 لمتكيػؼ كمقابمػة التغيػراتبقابميػة متكسػطة  الػكادم الجديػداتساـ الييكؿ التنظيمػي لجامعػة  .ٖ
 .المختمفة
 كشػػػرح القػػػرار أصػػحاب إلػػى الكصػػكؿ إلػػى بجامعػػة الػػػكادم الجديػػػد عػػدـ قػػػدرة الإداريػػيف .ٗ
 .مكاقفيـ
بػػأف القػػيـ  الػػكادم الجديػػدالقيػػادات الأكاديميػػة الإداريػػة بجامعػػة الاقتنػػاع التػػاـ مػػف جانػػب  .٘
 .الأىداؼ مف جانب كافة العامميف الدافع كراء تحقيؽ ىيالتنظيمية 
 .كمياميـ أعماليـ لاختيار الفرصة للإدارييف جامعة الكادم الجديدعدـ إتاحة  .ٙ
تنقصػيـ  الػكادم الجديػداستشعار أفراد العينة مف القيادات الأكاديمية بأف منسػكبي جامعػة  .ٚ
 عمػىالتركيػز المنظمػي ممػا يتطمػب ميػارات التفكيػر  عمػىالأسػس العمميػة لمتػدريب بعػض 
 .بأسمكب منظكمي تدريب العامميف داخؿ الجامعةبرامج 
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 .الكادم الجديدفى جامعة  مشكلات العمؿ الإدارم تحديدغياب المنيج العممي عند  .ٛ
غائيػة  ىػي، بينمػا قػادة جامعػة الػكادم الجديػدتكفر فكرة الدافعية نحك تعمػـ الإداريػيف عنػد  .ٜ
 عند الطرؼ الاساسي كىـ العامميف.
 .الكادم الجديدغياب ثقافة التعمـ الجماعي داخؿ منظكمة العمؿ الإدارم بجامعة  .ٓٔ
افتقػػاد عػػدد غيػػر قميػػؿ مػػف عناصػػر الإدارة بالنتػػائج فػػى منظكمػػة العمػػؿ الإدارم بجامعػػة  .ٔٔ
 .الكادم الجديد
 فِ ضىْ الىادٍ اتدديدظامعُ  الإدارٍلتطىير أداْ الهادر المكترحُ  (الاشتراتًجًُ
 )والإدارَ باليتآج التيظًنٌالتعله  مدخلٌالتهامل بين 
 المكترحُ:فلصفُ الاشتراتًجًُ أوًلا: 
تسعى مختمؼ القطاعات  التيقضايا المف أىـ تطكير الكادر الإدارم قضية  أضحت 
كالتطكير بالعديد مف العمميات التنظيمية مثؿ إعادة الييكمة إلى تبنييا؛ نظران لارتباطيا 
  الإدارية. كالتخطيط الاستراتيجي كالتغيير التنظيمي كغير ذلؾ مف المفاىيـ الإدارم
أداء  لتطكيرخطة طكيمة المدل  اعمى أني فمسفة الاستراتيجية المقترحة كتقـك 
فى ضكء كا  حداث مجمكعة مف التغييرات الإيجابية  الكادم الجديدالكادر الإدارم بجامعة 
مسايرة للاتجاىات كذلؾ  بالنتائج؛ التنظيمي كالإدارةالتكامؿ بيف عناصر مدخمي التعمـ 
كأيضان تمشيان مع الاىتماـ العممي بتطكير  المداخؿ،العالمية الدافعة نحك الأخذ بتمؾ 
تطكير كبما يضمف  الحديثة،أداء الككادر الإدارية بما يتكافؽ مع الاتجاىات الإدارية 
 .الكادم الجديدالمنظكمة الإدارية بجامعة  مخرجات كنتائج
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 المكترحُ:الاشتراتًجًُ  تساورثاىًًا: 
 :الىادٍ اتدديدظامعُ  الراًٍالإدارٍ لىضع ل التيظًنٌ تعدًصال الأول:المحىر 
إلى البيئتيف الخارجية يستند فى ىذه المرحمة مفيـك التحميؿ الذم  كيتجمى ‌
  أىميا:كعمى مستكيات مختمفة  الكادم الجديدلجامعة كالداخمية 
 علِ مصتىّ الإدارات: .1
 البنى التنظيمية في الإدارات.جمكد  .أ 
 ضعؼ في تطكير نظـ المعمكمات. .ب 
 نقص الخبرات (الإدارية كالفنية) المؤىمة كظيفيان. .ج 
 تزايد معدؿ دكراف العامميف كفقداف المعارؼ كالخبرات. .د 
 علِ مصتىّ العيصر البعرٍ: .2
 نقص الخبرة الكظيفية، كغياب التأىيؿ المستمر. .أ 
 كالأىداؼ المؤسساتية. مشكمة تباعد بيف الأىداؼ الفردية .ب 
 تعميـ مشكمة عدـ الثقة بيف العامميف كالإدارة. .ج 
 علِ مصتىّ إدخال التكاىات اتذديجُ: .3
 تسرع في اتخاذ قرار حكسبة الأعماؿ قبؿ جاىزية نظـ المعمكمات. .أ 
 نسبة استخداـ التجييزات لأغراض إنتاجية ضئيمة. .ب 
 ؿ جاىزية البرمجيات.بكركد التجييزات ق .ج 
 المرحلًُ/ السمً:علِ مصتىّ  .4
 لا أىمية تعطى لمعيار الزمف. .أ 
 المجكء غالبان إلى شمكلية الخطط لا لسياسة الخطكات المرحمية .ب 
 :ظامعُ الىادٍ اتدديد مصتكبلًُ لتطىير أداْ الهادر الإدارٍرؤيُ  بياْ الجاىٌ:المحىر 
ينػتج مػف خػلاؿ عمميتػي  تغييػره،بمػا يجػب عمييػا  الػكادم الجديػدجامعػة إف معرفػة 
التشػخيص التنظيمػي، كالتفكيػر الخػلاؽ، كبالتػالي تتنػاكؿ ىػذه المرحمػة مػا يصػبك إليػو 
، كتحديػدان يجػب أف تػؤدم ككضعيا في المسػتقبؿ الجامعةمف حيث شكؿ  الكادر الإدارم
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، إلػى الأمػاـ الجامعػةدفػع لتطػكير أداء كادرىػا الإدارم إلػى  الػكادم الجديػدرؤيػة جامعػة 
 .بصفة في المستقبؿ تميزىا عف غيرىا ياتمتعك 
الكػػادر الإدارم بجامعػػة أفػػراد كافػػة يتطمػػع إلييػػا  التػػيالرؤيػػة  تتسػػـ أف كيجػػب
 بما يمي: الكادم الجديد
 المستقبمية.  تكجياتيا كتحددرؤية مشتركة لكافة الإدارات،  .ج 
 متعممة. إدارة إلى كؿ إدارة لتحكيؿ مشتركة بيئةتتضمف  .د 
 إدارة.كؿ  في الرئيسة القيـ مف لمتعمـ الحاجة تؤكد عمى أف .ق 
 البيئية. لمتغيرات المراعية الاستراتيجية بالعمميات تيتـ .ك 
 تعممية. إدارة تتحكؿ بكؿ إدارة إلى التيبرز الالتزامات ت ُ .ز 
  لتحقيقيا.تسعى  التيترتبط بالنتائج  .ح 
 بالنتائج.التنظيمي كالتعمـ بمدخؿ التعمـ  الكادر الإدارم بتثقيؼ تيتـ .ط 
 لمكافأة الكادر الإدارم فى ضكء نتائجو.  مبادرات تحمؿ .م 
 تحسػػػيف إلػػػى تػػػؤدم التػػػي كالمعػػػارؼ بػػػالخبرات تؤكػػػد عمػػػى تزكيػػػد الكػػػادر الإدارم .ؾ 
 نتائجيـ.
 الكادر الإدارم.  بيا يقـك التي النشاطات عمى كليس النتائج تحقيؽ تركز عمى .ؿ 
 نتائج.تطرح مبدأ محاسبة العامميف كفقان لما تـ تحقيقو مف  .ـ 
 .لمنتائج المستمر ُتدعـ عممية التقييـ .ف 
 التػًير:إلى  بالرؤيُ واتذاجُ قادَ جامعُ الىادٍ اتدديدالتساو  الجالح:المحىر 
انتقاؿ التكامؿ بيف مدخمي التعمـ التنظيمي كالإدارة بالنتائج عمى أنو يشار إلى 
 لفكر إدارم جديد 
إلى  لمقياداتانتباه مف خلالو تكجو ك كمنيج لمبقاء،  الكادم الجديدجامعة تػستثمره 
أىمية إدارة أصكليا المعرفية كا  لقاء الضكء عمى مصدر إضافي لممعرفة كىك ما أطمؽ 
المتعممة إلى  الجامعةلذا تسعى ،  الكادر الإدارم بالجامعةعميو المعرفة الكامنة لدل 
تنمية كاستثمار رأس الماؿ الفكرم كالمعرفي كا  مداد العامميف بسمات تجعميـ قػادريف 
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عمػى معايشة غزارة المعمكمات كعمميات التغيير المستمرة كالتقدـ التقني اليائؿ، كبحيث 
لا ينحصر دكرىـ فقط في نقؿ المعرفة كلكف في التفاعؿ مع المعمكمات كالتكسع في 
تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات كالاستفادة منيا بالقدر الذم يساىـ في استخداـ 
 .ضمانان لمتميز المستمر تطكير الأداء
 الرؤية الجديدة الداعمة لعمميةتطبيؽ يقع عمى القيادات العبء الأكبر فى ك 
كيمكف تحديد دكر تمؾ القيادات  بالنتائج،التكامؿ بيف مدخمي التعمـ التنظيمي كالإدارة 
 فيما يمي: 
تنمية كعي كا  دراؾ القيادات بأىمية الحاجة لتبني مفيـك التعمـ التنظيمي لتتحػكؿ  .ٔ
 مؤسسة متعممة (مؤسسة ذكية). المنظمػة إلى
تأىيؿ القيادات مف خلاؿ الاندماج بدكرات تدريبية تمييدية لاكتساب ثقافة التكامؿ  .ٕ
 كالإنسانية.الإدارية كالتقنية بيف مدخمي التعمـ التنظيمي كالإدارة بالنتائج بجكانبو 
تبني القيادات ثقافة التكامؿ بيف مدخمي التعمـ التنظيمي كالإدارة بالنتائج، لكسب  .ٖ
تأييد الإدارييف ليذيف المدخميف كبث دافعية ذاتية لدييـ نحك اختيار التغيير 
 بأنفسيـ. 
، كمف الجديدالكادم جامعة في  مفيـك التكامؿالتييئة الثقافية كالتنظيمية لتطبيؽ  .ٗ
متعممة (مؤسسة  جامعةلإبراز اىتماميا بأف تصبح  الجامعة ثـ إعادة صياغة رؤية
 ذكية).
ذات الصمة بالتعمـ التنظيمي كرفع  الكادم الجديدجامعة تطكير كتحسيف إمكانيات  .٘
  التدريب الإدارم المستمر. مػستكيات
 الكادر الإدارم خمؽ اتجاىات ايجابية نحك الكظيفة مما يؤدم إلى تنمية كلاء .ٙ
  .بجامعة الكادم الجديد
تأسيس الكتمة الحرجة مف الإدارييف المؤيديف لفكرة التكامؿ بيف مدخمي التعمـ  .ٚ
 التنظيمي كالإدارة بالنتائج.
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التزاـ القيادات بإعداد برامج الدعـ بتدريب الإدارييف عمى برامج كمتطمبات التعمـ  .ٛ
 التنظيمي كالإدارة بالنتائج.
دكر القيادة الأكاديمية لجامعة  عمىالاستراتيجية المقترحة بشكؿ كبير  تؤكدك  
فى دعـ التكامؿ بيف مدخمي التعمـ التنظيمي كالإدارة بالنتائج لتطكير  الكادم الجديد
 :أداء الكادر الإدارم كذلؾ مف خلاؿ
 .بركح الفريؽ الكاحدالعمؿ الجماعي ك  التعاكفتشجيع  .ٔ
فرص الحكار كالمشاركة الفاعمة بيف جميع المستكيات الإدارية كالفنية  إتاحة .ٕ
 .بالجامعة
تنفيذية محددة، كتكفير عكامؿ الدعـ البشرم كالمادم كالتقني  استراتيجياتكضع  .ٖ
 .الاستراتيجياتلتنفيذ تمؾ 
 .إحداث التغيير المطمكب إلىكضع خطط مرحمية لمتطبيؽ تؤدم  .ٗ
ادر الإدارم بالجامعة ضمف حدكد الكظائؼ التدريب النكعي المستمر لمك .٘
 .كالمسؤكليات
 .ضركرة تكافر نظاـ فعاؿ لممعمكمات لترشيد عممية اتخاذ القرار .ٙ
قياـ إدارة الجامعة باستخداـ أساليب كأنشطة فكرية في التخطيط كالتنظيـ كالتكجيو  .ٚ
 .كالرقابة، تتسـ بالحداثة كالابتكارية بغرض تطكير كتحسيف أداء المياـ
ني نظاـ مفتكح في الجامعة يحقؽ التفاعؿ الإيجابي كالتكازف الديناميكي مع تب .ٛ
 مختمؼ الفعاليات المؤسسية 
 .كالمجتمعية
تنمية كتطكير اليياكؿ الإدارية كالأنظمة  عمىأف تعمؿ إدارة الجامعة باستمرار  .ٜ
العمؿ  عمىكأساليب العمؿ بما يؤمف الإسياـ كالمشاركة في المسؤكليات كيحفز 
 .البحث كالتجريب كالإبداع عمىماعي كيشجع الج
تعميؽ كعييـ كدراستيـ بالسياسات  عمىتفعيؿ دكر الكادر الإدارم مع الحرص  .ٓٔ
 .كعييـ بالبيئة التي يعمؿ فييا النظاـ كتعميؽ الجامعةالتي يعتمدىا نظاـ 
08
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العطاء، كبذؿ  عمىتكفير البيئة المناسبة لإنتاجيو الكادر الإدارم كمساعدتيـ  .ٔٔ
تطكير الركح المعنكية فييـ كبينيـ  إلىأقصى الجيكد كأفضميا لدييـ، بالإضافة 
 .كضماف تكفر مناخات تسيـ في رفع ىذه الركح
 عمىالمحافظة  عمىالثقة بالكادر الإدارم كاحترامو كالاىتماـ بو كالحرص  .ٕٔ
 .المتميزيف منيـ
ركرية اللازمة لعمميات التطكير تكفير مصادر لمتمكيؿ كرصد المبالغ المالية الض .ٖٔ
 .باعتباره اسػتثمار طكيؿ الأجؿ
 التيظًنٌ:التػًير  الرابع:المحىر 
 تتضمف مرحمة التغيير التنظيمي المبادئ التالية:
 .عمى أنيا أنظمة بشرية كليست آلة الكادم الجديدجامعة النظر إلى  .ٔ
كىذا يعني كجكب الانتباه  منطقيلتكزيع المكارد بشكؿ  نظاـ الكادم الجديدجامعة تشكؿ  .ٕ
، كحالتيـ مف الكادر الإدارم بياسكؼ يكثر فييا التغيير عمى كضع  التيإلى الكيفية 
 .المجمكعات المختمفة كاعتباراتناحية اختلاؼ تكزيع القكة بينيـ، 
، كالنظاـ كالميني العقلانيمع بعضيـ ضمف النظاـ الكادر الإدارم يعمؿ كؿ أفراد  .ٖ
 ، لمجامعة الأساسي
 .حكؿ التغيير بشكؿ جدم ىؤلاء الأفرادكىذا يعني أنو يجب أخذ جميع تعميقات 
، كالذيف لدييـ الثقة بأنفسيـ أفراد الكادر الإدارم الناجحيتـ تقبؿ التغيير مف قبؿ  .ٗ
 .كبقدراتيـ كحافزيتيـ لمتغيير كىذا يعني أف يككف البدء بالتغيير مف المكاف المناسب
اتجاىيف (مف   المبادئ الأربعة السابقة الانتباه إلى أىمية كجكد اتصالات ذات كتثير  
ية ؤ بالر  الكادر الإدارمالأعمى كمف الأسفؿ) كذلؾ كجزء أساسي مف عممية تأميف التزاـ 
 ، كبالحاجة فييا إلى التغيير. لمجامعةالمستقبمية 
التكامؿ بيف القائمة عمى الرؤية لتفعيؿ الييكؿ التنظيمي الأساسي لمجامعة فى ضكء ك 
 تقترح الدراسة ما يمي: بالنتائج،مدخمي التعمـ التنظيمي كالإدارة 
 .لتحقيؽ الاستراتيجية المقترحةيمثؿ مجمس الجامعة المجمس الاستشارم  .ٔ
18
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أداء الكادر الإدارم عمى  بتطكيرتابعة لمجمس الجامعة معنية  عميااستحداث لجنة  .ٕ
 ضكء التكامؿ بيف مدخمي التعمـ التنظيمي كالإدارة بالنتائج. مستكل الجامعة فى
ميمتو تكفير تككف  الجامعة،اختيار منسؽ لمجنة العامة مف كؿ إدارة مف إدارات  .ٖ
 الإدارة.احتياجات المجنة مف ىذه 
 :البًاىاتجمع  اترامض:المحىر 
حيث يقضي ، بعد تطكير الرؤية المستقبمية لمتغيير تأتي مرحمة جمع البيانات  
 الحاليتتعمؽ بالكضع  التيالأسمكب العممي الصحيح بأف تجمع كافة البيانات كالحقائؽ 
طرؽ العمؿ يرتبط ب، كلاشؾ أف ىناؾ قدرا ىائلان مف البيانات  الكادم الجديدلجامعة 
، طرأت عمييا  التيالتغيرات ، ك كحجـ الأعماؿ كأنكاعيا، كمعايير الأداء، كأساليبو
، كمعدلات دكراف العمؿ كالغياب كالتأخير كالشكاكل ، كما تكجد الكادر الإدارمكا  نتاجية 
مثؿ دكافعيـ كاتجاىاتيـ كقيميـ لمكادر الإدارم بيانات عف الجكانب السمككية 
كا  نجازاتيا  الجامعةكتعطي ىذه البيانات الصكرة الحقيقية أك الكاقعية عف ، تيـاكعلاق
 ك أيف تكجد ىذه البيانات ككيؼ كيصبح السؤاؿ الميـ ى .كمشكلاتيا
 .يمكف الحصكؿ عمييا بالقدر المطمكب كالنكع اللاـز كالتكقيت المناسب
، الاستقصاءات، ك كيمكف جمع البيانات مف خلاؿ بيانات مف الدفاتر كالسجلات
تساعد البيانات السابقة بعد تكفيرىا كجمعيا فيما ك  .الملاحظة، ك المقابلات الشخصيةك 
 :يمي
  الأىداؼ بطريقة محددةصياغة  .ٔ
 ).تكنكلكجية –تنظيمية  – (بشرية كتصنيفيا .التعرؼ عمى مشاكؿ الأداء .ٕ
 .تحديد القكل الدافعة كالقكل المعكقة كترتيبيا مف حيث التأثير كالأىمية .ٖ
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الىادٍ : تىفر الصًاشات الداعنُ لتطىير أداْ الهادر الإدارٍ ظامعُ المحىر الصادط
 ضىْ التهامل بين مدخلٌ التعله التيظًنٌ والإدارَ باليتآج: فِ اتدديد
 .كنتائجيا مياـ الإدارة بيف لمكحدات الإدارية فى ضكء التنسيؽ التنظيمية اليياكؿ تحديث .ٔ
 .الكظيفيتمكيف الكفقان لتفكيض الأدكار ك قياـ الكادر الإدارم بأداء مياميـ  .ٕ
مشكلات العمؿ  كحؿ اكتشاؼ في إسياميـ عند لمكادر الإدارم المادية الحكافز تقديـ .ٖ
 الإدارم. 
 التعمـ التنظيمي كالتعمـ بالنتائج. لكفايات كفقا لمككادر الإدارية تدريبية تصميـ برامج .ٗ
 .الكادر الإدارم لميامو الإداريةأسمكب المشاركة بالمعمكمات لإنجاز تبني  .٘
 الكظيفي. كليس بالتدرج المتميز ترقية الكادر الإدارم ليرتبط بالأداء نظاـ في النظر إعادة .ٙ
 بناء نظاـ لتكفير المعمكمات لمكادر الإدارم بالسرعة الممكنة كفي الكقت المناسب. .ٚ
العمؿ  أداء في كالخبرة التجريب باستخداـ لمكادر الإدارم تكفير مناخ تنظيمي يسمح .ٛ
 .الإدارم
 قاعدة معمكمات إلكتركنية عف ميارات الكادر الإدارم كتحديثيا بصفة مستمرة. إنشاء .ٜ
منيا فى تحسيف  كالاستفادة الشفافية عند مناقشة أخطاء الكادر الإدارم بيدؼ التعمـ .ٓٔ
 .النتائج
 للإدارة كنتائجيا الأداء الحالي بيف الفجكة تساعد عمى قياس أداءتصميـ مؤشرات  .ٔٔ
 .المتكقعة
 في مما يساعد الإدارة بأىداؼ مقارنة مف نتائج قدمكه ما عمى الكادر الإدارمأفراد  إطلاع .ٕٔ
 .كالضعؼ لدييـ القكة نقاط معرفة
 القياس الدكرم لنتائج أثر تدريب الكادر الإدارم كالمكارد المستخدمة فى ذلؾ. .ٖٔ
اجتماعات الدعـ الفني لمككادر  التركيز عمى متطمبات تحقيؽ النتائج الإدارية النكعية فى .ٗٔ
 الإدارية.
القيادات الإدارية مف قبؿ  لمتعمـ التنظيمي كالتعمـ بالنتائجتشكيؿ مجمس استشارم  .٘ٔ
 متخصصيف مف خارج الجامعةكعضكية 
 الدعـ الكامؿ لمبدأ التخصص عند تكزيع الأعباء الإدارية ضمانان لتحقيؽ نتائج متميزة. .ٙٔ
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عمى أساس نكعيتيا ميما كاف بطة بتطكير الأداء الإدارم المرتتقييـ الأفكار الجديدة  .ٚٔ
 مصدرىا.
 داخؿ الإدارة الكاحدة.تدكير المكظفيف بيف الأقساـ المختمفة الأخذ بمبدأ  .ٛٔ
 تشكيؿ فريؽ مراجعة داخمية لمتدقيؽ عمى جكدة مخرجات الكحدات الإدارية المختمفة. .ٜٔ
 عارؼ المينية مع بعضيـ البعض.الخبرات كالم المقاء الدكرم لمككادر الإدارية لتبادؿ .ٕٓ
 :الإدارٍلتطىير أداْ الهادر خطُ  بياْ الصابع:المحىر 
ضكء ما كرد مف  فى الإدارملتطكير أداء الكادر كضع خطة  فى ىذه المرحمة يتـ  
  الخطة:كفيما يمي تكضيحان لأىـ معالـ ىذه  السابقة،سياسات فى المرحمة 
 فٝ ضٛء اٌزىبًِ ث١ٓ ِذخٍٟ  اٌٛادٞ اٌغذ٠ذ) خطخ رطٛ٠ش أداء اٌىبدس الإداسٞ ثغبِؼخ 41عذٚي (
  اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ٚالإداسح ثبٌٕزبئظ
 بطـــــــــــــــــإٌش شطـــــــــاٌّخ  ذفـــــــــــــــــــــاٌٙ
فزشاد 




رؾذ٠ش اٌٙ١بوً  .1
اٌزٕظ١ّ١خ ٌٍٛؽذاد 
الإداس٠خ فٝ ضٛء 










   
ٌزطٛ٠ش  اٌؼٍ١باٌٍغٕخ 
الأداء الإداسٞ + 






ل١بَ اٌىبدس  .2
الإداسٞ ثؤداء ِٙبُِٙ 






 اٌزٟرؾذ٠ذ اٌّٙبَ 
٠زُ رفٛ٠ض اٌىبدس 
 الإداسٞ ٌٍم١بَ ثٙب






رمذ٠ُ اٌؾٛافض  .3
اٌّبد٠خ ٌٍىبدس الإداسٞ 
ػٕذ اعٙبُِٙ فٟ 





ثزمذ٠ُ رمش٠ش ػٓ 




   
ِذ٠ش الإداسح 







رظّ١ُ ثشاِظ  .4
رذس٠ج١خ ٌٍىٛادس 











   
اداسح اٌزذس٠ت 
 ثبٌغبِؼخ





اػبدح إٌظش فٟ  .5
ٔظبَ رشل١خ اٌىبدس 
الإداسٞ ٌ١شرجظ ثبلأداء 




ػمذ عٍغبد ػظف 
ٌذساعخ رطٛ٠ش  رٕٟ٘
إٌظبَ اٌؾبٌٟ 
 ٌٍزشلٟ
   
ٌزطٛ٠ش  اٌؼٍ١باٌٍغٕخ 
الأداء الإداسٞ + 
 وبفخ اداساد اٌغبِؼخ
سضب  ٔغجخ
اٌىبدس الإداسٞ 
 ػٓ ٔظبَ اٌزشلٟ
لا رمً ػٓ 
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 %1. اٌٛظ١فٟ.
ثٕبء ٔظبَ ٌزٛف١ش  .6
اٌّؼٍِٛبد ٌٍىبدس 
الإداسٞ ثبٌغشػخ 





اٌىبدس الإداسٞ ِٓ 
 اٌّؼٍِٛبد







ر١ُغش ػٍٝ  اٌزٟ
اٌىبدس الإداسٞ 
 أغبص ِٙبِٗ
أشبء لبػذح  .7





















اٌشفبف١خ ػٕذ  ..
ِٕبلشخ أخطبء اٌىبدس 
الإداسٞ ثٙذف اٌزؼٍُ 






دٚس٠خ ػمذ ٌمبءاد 
ٌّٕبلشخ أخطبء 
 اٌىبدس الإداسٞ




لا رمً ػٓ 
 %59
رظّ١ُ ِئششاد  .9
أداء رغبػذ ػٍٝ ل١بط 






 اداسحل١بَ وً 
ثزؾذ٠ذ ِئششاد 
  أداء خبطخ ثٙب
   
ِذ٠ش الإداسح 
ثبٌزٕغ١ك ِغ اٌٍغٕخ 
 ٌزطٛ٠ش الأداء اٌؼٍ١ب
 الإداسٞ
رض١١ك اٌفغٛح 





أفشاد  اطلاع .11
 ِب ػٍٝ اٌىبدس الإداسٞ
 ِٓ ٔزبئظ لذِٖٛ
 الإداسح ثؤ٘ذاف ِمبسٔخ
 ِؼشفخ فٟ ِّب ٠غبػذ




 وً فشد ِٓ
أفشاد اٌىبدس 
 الإداسٞ
رؾذ٠ذ أغبصاد وً 
فشد ٚٔمبط اٌمٛح 
ٚاٌضؼف فٝ ٘زا 
 الإٔغبص
 ِذ٠ش الإداسح   
رمٍ١ض ٔمبط 
اٌضؼف فٝ 
أغبصاد  وً 
فشد ثٕغجخ 
 %1.
اٌم١بط اٌذٚسٞ  .11


















الإداسٞ لا ٠مً 
 .% 17ػٓ 
اٌزشو١ض ػٍٝ  .21
ِزطٍجبد رؾم١ك 
إٌزبئظ الإداس٠خ 
إٌٛػ١خ فٝ اعزّبػبد 









 الإداسحأػضبء    




ِغٍظ  رشى١ً .31
اعزشبسٞ ٌٍزؼٍُ 
اٌزٕظ١ّٟ ٚاٌزؼٍُ 
ثبٌٕزبئظ ِٓ لجً 
اٌم١بداد الإداس٠خ 
ٚػضٛ٠خ ِزخظظ١ٓ 









   
اٌغبِؼخ  سئ١ظ
ثبٌزٕغ١ك ِغ اٌٍغٕخ 
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 (*) رٛضغ فزشح اٌزٕف١ز ٚاٌزىٍفخ اٌّزٛلؼخ فٝ ضٛء رٛعٙبد ٚاِىبٔ١بد اٌغبِؼخ. 
 اليتآج:المتابعُ والتكىيه المبني علِ  الجامً:المحىر 
 المرحمة:كتتضمف ىذه 
 :تحديد اليتآج .1
نمكذج إطار منطقي، كتكضح ىذه الخطكة العلاقة السببية  دائمان ما تكضع النتائج فى
 النتائج:كفيما يمي نمكذج مقترح لإطار  للإدارة.لمنتائج كما تخمؽ قيمة عالية 
 ) ّٔٛرط ِمزشػ لإطبس إٌزبئظ51عذٚي سلُ (
 تحديد مؤظرات الأداْ: .2
 كقياس مدل تقدـ تحديد في )sIPK(تساعد مؤشرات الأداء الأساسية المعركفة بػ
لقياس مدل  طريقةنحك أىدافيا، كحينما تحدد كتحمؿ أىدافيا فإنيا تحتاج إلى  الجامعة
  تقدميا نحك ىذه الأىداؼ.
 الأداء:كىناؾ نمكذج لربط الأىداؼ بمؤشرات 
اٌذػُ اٌىبًِ  .41
ٌّجذأ اٌزخظض ػٕذ 
رٛص٠غ الأػجبء الإداس٠خ 













   .الأػجبء الإداس٠خ
   
ِذ٠ش اٌغبِؼخ 






 %.17 رمً ػٓ
رشى١ً فش٠ك  .51
ِشاعؼخ داخٍ١خ 











   





اٌزذل١ك  عٛدح 
ٔزبئظ اٌٛؽذاد 
الإداس٠خ لا رمً 
 % .57ػٓ 
اٌٍمبء اٌذٚسٞ  .61
ٌٍىٛادس الإداس٠خ ٌزجبدي 
اٌخجشاد ٚاٌّؼبسف 






 صِٕٟ ٌىً ٌمبء
   

















     آصبس ثؼ١ذح اٌّذٜ اٌٙذف اٌؼبَ
     ٔزبئظ ِزٛعطخ اٌّذٜ الأ٘ذاف اٌٛعط١خ
     ٔزبئظ فٛس٠خ ِٚجبششح  الاعزشار١غ١بدالأٔشطخ ٚ 
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 اٌّخططخ ثٕبء ً
 ػٍٝ اٌّئششاد
 الأؾشافبد
      
، ذات مصداقيةة، ك قابمة لممقارن، ك عممية أنيا خصائص مؤشرات الأداء الجيدةكمف 
 .مف السيؿ حسابيا كفيميا أم بسيطةك 
 تصنًه خطُ متابعُ الأداْ: .3
إدارة عمميات ، ككذلؾ تسييؿ تجميع البيانات المقارنةعمى تساعد خطة متابعة الأداء 
مع مراعاة ما يمي عند اختيار  الأداء،عرض تحميمي لمؤشرات ، فضلان عف جمع البيانات
 المتابعة:المؤشرات التي سكؼ تستخدـ في عممية 
 عدد المؤشرات التي ستستخدـ في عممية المتابعة. تحديد .أ 
 .إعداد قكائـ المراجعة كالمعايير المستخدمة في متابعة المشركع .ب 
 إعطاء معمكمات محددة عف الحقائؽ كالنتائج المممكسة لمنشاط بصكرة مكجزة. .ج 
تشجيع المشاركيف بالأنشطة عمى المشػاركة فػي اختيػار عناصػر المتابعػة ككيفيػة  .د 
 العناصر. متابعة تمؾ 
 الأداء:كفيما يمي نمكذج لتصميـ خطة متابعة 
 زظّ١ُ خطخ ِزبثؼخ الأداءِمزشػ ٌ) ّٔٛرط 71عذٚي سلُ (
 
 :(المتابعُ)جمع البًاىات  .4
  ذلؾ:كيتضمف 
 تحديد الأدكات المناسبة لجمع البيانات. .أ‌
 نشطة البرنامج.أجمع البيانات الأكلية الناجمة عف متابعة  .ب‌

















ِلاؽظبد / أدٌخ 
 ٚشٛا٘ذ
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 النتائج:كىناؾ نمكذج مقترح لخطة المتابعة القائمة عمى  المتابعة:إعداد نماذج نظاـ  .د‌
 اٌّزبثؼخ اٌمبئّخ ػٍٝ إٌزبئظ ِمزشػ ٌخطخ) ّٔٛرط .1عذٚي سلُ (
 :التكارير)تحلًل البًاىات (صًاغُ  .5
تساعد عمى تحميؿ البيانات سكاَء يدكيان أك  التيىناؾ العديد مف الكسائؿ كالآليات 
 الكتركنيان.
 التكىيه واشتدداو المعلىمات فِ اتخاذ الكرار: .6
نسب  (مقارنةعادة ما يمدنا تحميؿ البيانات بمعمكمات كافية عف معدلات الأداء 
تساعد ك  المتكقع.تحديد سبب تحقيؽ معدلات أعمى أك أقؿ مف  ككذلؾ بالمخطط)الإنجاز 
 .ىذه الخطكة الأخيرة عمى اتخاذ قرارات كأفعاؿ مبنية عمى المعمكمات
 ضناىات نجاح الاشتراتًجًُ المكترحُ:ثالجًا: 
تكفير  فيكالبدء مف قبؿ الإدارة العميا لمجامعة  اكا  قرارىالاستراتيجية المقترحة  هتدعيـ ىذ .ٔ
لتطبيؽ فكرة التكامؿ بيف مدخمي التعمـ  المادية الكافية كاللازمةالبشرية ك  تالإمكانيا
 .التنظيمي كالإدارة بالنتائج لتطكير أداء الكادر الإدارم
، عمى تفرضيا فمسفة الاستراتيجية المقترحة التيإحداث تغييرات فى المكائح كالقكاعد  .ٕ
يتـ كتقدـ رؤية مستقبمية لمجامعة  كا  دارية، أداة تنظيميةتعد  المكائح كالقكاعداعتبار أف 
  كالتقكيـ.تحدد الأىداؼ كالمحتكل كالطريقة مف خلاليا 
البدء فى تشكيؿ المجنة العميا لتطكير أداء الكادر الإدارم مف قبؿ المتخصصيف التربكييف  .ٖ
بحيث تتكلى تحديد مستمزمات كاحتياجات تنفيذ الاستراتيجية  الإدارييف،كالأكاديمييف 
 .المستقبميالمقترحة 
القيادات الإدارية العمؿ بكؿ الكسائؿ الممكنة لخمؽ العلاقات الديمقراطية كالإنسانية بيف  .ٗ
كتكريس ىذه ، مف جية أخرل كبعضيـ البعض الإدارملكادر اكبيف  كأفراد الكادر الإدارم
إٌزبئظ 
 اٌّزٛلؼخ





  21 11 11 9 . 7 6 5 4 3 2 1
              
              ٔشطخ اٌفٕ١خالأ
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كالإنتاجية الرصينة، كتأكيد الاحتراـ المتبادؿ كالحرص عمى  الإداريةجكاء العلاقات لخمؽ الأ
 الأطراؼ.بيف ىذه  التنافسيالعمؿ 
يشجعيـ عمى العطاء  الذمالاىتماـ بأعضاء الكادر الإدارم عمميان كمينيان كتكفير المناخ  .٘
كالعمؿ، كذلؾ لأف الكادر الإدارم بالجامعة مف المحاكر الأساسية لنجاح رسالتيا، كلا 
دكف كجكد إدارييف عمى درجة عالية  الجامعيتطكير فى مجاؿ التعميـ  أميمكف تحقيؽ 
 .النفسيمف الرضا 
الخبرة كالكفاءة فى  ذكمإسناد مسئكليات كا  جراءات تطبيؽ ىذه الاستراتيجية المقترحة إلى  .ٙ
عف  التخمييفرض عمى إدارة الجامعة  الذمالأمر  كالتسكيقية،المجالات الإدارية كالمالية 
مبدأ الأقدمية أك مبدأ الاسترضاء كالمحاباة عند ترشيح الأفراد المنكط بيـ تنفيذ ىذه 
  الاستراتيجية.
كتفنيد الحجج  الإدارم،تبدييا عناصر الضغط فى الكسط الجامعي  التيمكاجية المقاكمة  .ٚ
كيمكف أف يتـ ذلؾ  المقترحة،يتخذكنيا ذريعة فى مكاجية الأخذ بفكرة الاستراتيجية  التي
مف خلاؿ برامج مكجية لمتعريؼ بإيجابيات الاستراتيجية كما سيترتب عمى تطبيقيا مف 
شراؾ عكامؿ قد تسيـ فى إثراء كتطكير الحياة الإدارية الجامعية بأكمميا. كذلؾ يمكف إ
البعض منيـ فى المشاركة فى تنفيذ محاكر الاستراتيجية المقترحة مف خلاؿ قيادة بعض 
 .فيياالمجاف التابعة ليا أك حتى كأعضاء 
بيف أفراد الكادر الإدارم بأىمية تطبيؽ  الكعيتكظيؼ كسائؿ الإعلاـ الجامعي فى نشر  .ٛ
  المقترحة.الاستراتيجية 
يقكمكف بتقديـ خدمات إلى أفراد الكادر الإدارم مف ككنيـ التقميدية تغير النظرة الجامعية  .ٜ
عنصر  ـعمى أني ـقكة إنتاجية ذات عائد، كمف ثـ صار ينظر إليي ـإلى اعتبارىعامة 
 المتميز.الإدارم ضمف منظكمة عناصر تسيـ فى إعداد كفايات العمؿ 
ستعانة الجامعة حتى يمكف الاكافة إدارات تكفير مصدر أساسي مف المعمكمات عف  .ٓٔ
إحصاءات قد تنكشؼ منيا حقائؽ يمكف مف خلاليا تطكير أداء الكادر  عمىبو في التعرؼ 
 .بتمؾ الإدارات الإدارم
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 المراجع:
التنمية المينية في تطكير أداء العامميف بجامعة  ). أثرٖٕٔٓإبراىيـ بف أحمد ( جامع،أبك  .ٔ
 .ٜٓٚ – ٘٘ٚ . ص صٕ. جٙ٘ٔع مصر. الأزىر.جامعة  التربية.طيبة. 
نظاـ الإشراؼ التربكم في مؤسسات التربية الخاصة بمحافظات  ). تطكرٕٗٓٓأبك حشيش ( .ٕ
 غزة. رسالة 
 ماجستير. كمية التربية. جامعة عيف شمس. .ٖ
إدارة التعمـ التنظيمي في معيد الإدارة  )،قٕٚٗٔإيماف بنت سعكد بف عبد العزيز ( خضير،أبك  .ٗ
مقترح لتطبيؽ مفيـك المنظمة المتعممة. رسالة  دية: تصكرالعامة في المممكة العربية السعك 
 قسـ الإدارة التربكية. التربية.كمية  سعكد.جامعة الممؾ  دكتكراه.
بمصر العمالية الجامعة فى التعميمى الأداء كتحسيف تطكير إستراتيجيات).ٕٗٔٓأبكسمرة،ىشاـ( .٘
ص . ص ٔ. عٗمج . المجمة العممية لمدراسات التجارية كالبيئية. مصر. دراسة ميدانية .
 .ٜٖٖ-ٖٖٔ
 الأمـ منظمات في النتائج إلى المستندة الإدارة ) تنفيذٕٗٓٓكآخركف ( فكنتيف؛إيفف  أكرتيز، .ٙ
المتحدة.  الأمـ منظكمة في النتائج أجؿ مف الإدارة عف التقارير سمسمة الأكؿ، الجزء المتحدة،
 المشتركة.كحدة التفتيش  جنيؼ.
)، "دكر ممارسة التعمـ التنظيمي في مساندة التغيير الاستراتيجي في ٕٗٓٓأيكب، ناديا حبيب، ( .ٚ
 المنشآت 
 .ٖٙ-ٕٕ. ص ص )ٔ)، العدد (ٗٗالسعكدية الكبرل"، مجمة الإدارة العامة، المجمد (
 العالي: مفيكمياضماف الجكدة في التعميـ  ).ٕ٘ٓٓسعيد (كالربيعي،  السيد؛البيكاشي،  .ٛ
  .ٕ٘ٓٓ القاىرة.الكتب.  عالمية. عالـتجارب  -كمبادئيا 
) "دكر إدارة التميز في تطكير أداء مؤسسات التعميـ العالي في الضفة ٜٕٓٓالجعبرم، تغريد، ( .ٜ
الغربية" رسالة ماجستير غير منشكرة، كمية الدراسات العميا كالبحث العممي، جامعة الخميؿ، 
 .فمسطيف
 للاستشاراتالسمة الاقتصادية لشركة الجكدة  كالإنجازات.دارة بالنتائج الإ ).ٕٔٔٓكليد ( الحداد، .ٓٔ
 الإدارية.
) دكر الإدارة بالأىداؼ في تطكير الكفايات لمديرم ٕٛٓٓمكسى بف سميماف سعد ( الحربي، .ٔٔ
جامعة مؤتة. عمادة  ماجستير.المدارس في منطقة تبكؾ التعميمية مف كجية نظرىـ. رسالة 
 الدراسات العميا.
09
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 النسجية. النقابةالادارة بالنتائج. كرشة عمؿ لمنيكض بالصناعة  ).ٕ٘ٔٓالحماقي، يمف ( .ٕٔ
 القكميكالتكنكلكجيا التابع لممركز  العمميالعامة لمميندسيف بالتعاكف مع اكاديمية البحث 
  سبتمبر. ٗٔالاثنيف  لمبحكث.
دراسة ميدانية في  التنظيمي:أساليب القيادة في التعمـ  ). أثرٕٛٓٓالخشالي، شاكر جارالله ( .ٖٔ
ص .ٕ. ع ٗ ). مجالمجمة الاردنية فى إدارة الاعماؿ (الاردف الأردني.القطاع الصناعي   شركات
 .ٕ٘ٔ  – ٖٜٔص 
 الكظيفيفي الرضا  التنظيميالتعمـ  استراتيجيات). تأثير ٕٔٔٓعمر. ( كدرة،الخشرـك ، محمد؛  .ٗٔ
 ٗٓٔالحككمية في حمب. تنمية الرافديف العدد دراسة ميدانية عمى العامميف في المستشفيات 
  .ٕ٘-ٜٕ . ص ص ٖٖمجمد 
). إدارة الجكدة الشاممة تطبيقات في الإدارة الجامعية. بحث مقدـ ٕٓٓٓأحمد (الخطيب،  .٘ٔ
الجامعات العربية. الجامعة المبنانية.  اتحادلمجمس  ٖٖلممؤتمر العممي المصاحب لمدكرة 
 . بيركت. نيساف
). دكر المستشاريف العامميف في الجامعات السعكدية ٕٙٔٓ( عبد الرحمفنت الدكسرم، سممى ب .ٙٔ
. ص ص ٔ. عٕٕمج السعكدية. الكطنية.في تطكير العمؿ الإدارم. مجمة مكتبة الممؾ فيد 
 .ٜٛٔ – ٕٗٔ
 الفكر.التربية كالإشراؼ التربكم. عماف دار  الإدارة:. أسس )ٕٔٓٓ(الدكيؾ، تيسير، كآخركف  .ٚٔ
الحديث. الكتاب  مبسطة. داررؤية تطبيقية  التربكمالبحث  ). مناىجٕٓٓٓبشير ( الرشيدم .ٛٔ
 .القاىرة
)، أثر التعّمـ التنظيمّي في تعزيز ٕٓٔٓكاسب (ياسيف  كالخرشة،خالد خمؼ سالـ  الزريقات، .ٜٔ
أبعاد إعادة ىندسة العمميات الإدارية (اليندرة) في المؤّسسات العامة الأردنية. المجمة الاردنية 
 .ٖٓ٘ – ٖٚٔص ص  .ٖ.ع ٙمج  ).ردفالأ إدارة الاعماؿ ( فى
تحسيف كتطكير الأداء المؤسسي لمجامعات العربية  استراتيجية). ٕٔٔٓالشبمي، ىيثـ محمكد ( .ٕٓ
 ٖٚص ص  .ٖ٘ع  الجزائر. الانسانية.مجمة العمـك  الإدارية.مقترح لضماف الجكدة  أنمكذج -
 .ٜٙ –
العامميف،  أداء مجالات كأثره في التدريب مراحؿ تطبيؽب )، الالتزاـٕٓٔٓ( الطراكنة، تحسيف .ٕٔ
 .ٕٗٛ-ٖٕ٘، ص ص ٔ٘، العددٕٙ المجمد كالتدريب، الأمنية لمدراسات العربية  المجمة
) استعماؿ رأس الماؿ العلائقي لتعزيز التعمـ التنظيمي "دراسة ٕٗٔٓأزىار عزيز ( العبيدم، .ٕٕ
راء عينة مف المكظفيف في رئاسة جامعة الككفة. مجمة الغرم لمعمـك الاقتصادية لآتطبيقية 
 .ٖٕٛ – ٕٕٚ. ص صٖٔع العراؽ. الككفة.جامعة  كالاقتصاد.كمية الإدارة  كالإدارية.
19
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). أدكات التعمـ التنظيمي كدكرىا في تبني ميارات التسكيؽ ٜٕٓٓالعبيدم، أزىار عزيز ( .ٖٕ
(دراسة استطلاعية لآراء عينة مف مدراء الشركة العامة للإسمنت الجنكبية). مجمة  الابتكارم
. ص ٖٔع  العراؽ. الككفة.جامعة  كالاقتصاد.كمية الإدارة  كالإدارية.الغرم لمعمـك الاقتصادية 
  ٖٛٔ – ٔ٘ٔص 
 ). تطكر الفكر كالأنشطة الإدارية. دار الحامد. الأردف. ٕٕٓٓالعتيبي، صبحي ( .ٕٗ
) تطكير الأداء في مؤسسات التعميـ ٜٕٓٓأحمد حسف ( القشلاف،شريؼ عبد المعطى؛  ي،العرب .ٕ٘
العالي في ضكء مدخؿ التعمـ التنظيمي كا  دارة الجكدة الشاممة. المجمة العربية لضماف الجكدة فى 
 .ٗٓٔ – ٜٛص ص  .ٖ. عٕمج اليمف. الجامعي.التعميـ 
برنامج دعـ المجتمع المدني  بالنتائج:رفيؽ رمزم (د.ت) دليؿ الإدارة  كفرج، ىشاـ؛العزكني،  .ٕٙ
 الككالة الأمريكية لمتنمية الدكلية. المؤسسية.المصرم مبادرة بناء الخبرات 
جامعة الككيت مف منظكر في  المتعممة درجة تكافر أبعاد المنظمة). ٕٙٔٓالعنزم، أحمد ( .ٕٚ
 . السعكدية مجمة العمـك التربكية. كمية التربية. جامعة الممؾ سعكد.. التدريسية  اعضاء الييئة
 .ٜٗ-ٜٙص ص  .ٔ. عٕٛمج
التعمـ التنظيمي: مدخؿ لتطكير المؤسسات  ) أبحاثٕٓٔٓالعكيسي، رجب بف عمي بف عبيد ( .ٕٛ
 التربية. سمطنةالمدارس الحككمية بسمطنة عماف. رسالة  عمىالتربكية دراسة ميدانية بالتطبيؽ 
  .ٖٚ-ٓٙص ص              .ٕٚع  عماف.
المينية لعضك ىيئة التدريس في كميات التربية بالجامعات  التنمية). ٕٕٔٓالغامدم عمير ( .ٜٕ
تصكر  ETACNالسعكدية في ضكء معايير المجمس الكطني الأمريكي لاعتماد تعميـ المعمميف 
 جامعة أـ القرل.  التربية.كمية  دكتكراه. مقترح. رسالة
المنظمات العامة.  ). علاقة التطكير التنظيمي بالأداء فيٜٕٓٓالغامدم، منصكر جمعاف ( .ٖٓ
 .ٚ٘ – ٜٕص ص  .ٖ. ع ٕٚمج  مصر. الادارية.مجمة البحكث 
). دكر إدارة المعرفة في رفع كفاءة أداء المنظمات دراسة ميدانية عمى ٕٓٔٓالفارس، سميماف ( .ٖٔ
شركات الصناعات التحكيمية الخاصة بدمشؽ، مجمة جامعة دمشؽ لمعمـك الاقتصادية كالقانكنية، 
 .٘ٛ-ٜ٘، العدد الثاني، ص ص ، دمشؽٕٙالمجمد 
). معجـ المصطمحات التربكية في المناىج كطرؽ ٜٜٙٔالجمؿ، عمى ( حسيف،حمد أ المقانى، .ٕٖ
 .الكتبالقاىرة. عالـ  التدريس.
 :ta elbaliavAبالنتائج.  ). الإدارةٖٕٔٓالمؤسسة الأمريكية لمتنمية ( .ٖٖ
 3102-7-1 ,gro.dceo.www//:ptth
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"دراسة  الابداعي:) مدل تكافر التعمـ التنظيمي كأثره في ممارسة السمكؾ ٜٕٓٓالمجالي، آماؿ ( .ٖٗ
 ).ميدانية لآراء العامميف في مؤّسسات الإقراض العامة الأردنية". دراسات العمـك الإدارية (الأردف
 .ٚٚ – ٖ٘ص ص  .ٔ. ع ٖٙمج 
مية بالمشاركة: دليؿ الجمعيات الأىمية في ). برنامج التنٕٛٓٓالككالة الكندية لمتنمية الدكلية ( .ٖ٘
  القاىرة.تطبيؽ الإدارة بالنتائج. 
). منيج الإدارة بالنتائج دليؿ الجمعيات الأىمية فى تطبيؽ ٕٛٓٓالككالة الكندية لمتنمية الدكلية ( .ٖٙ
 يكنيك. بالمشاركة.التنمية  بالنتائج. برنامجالإدارة 
 . دار الكتاب المصرم. القاىرة.ٕمصطمحات العمكـ الإدارية. ط ). معجـٜٜٗٔأحمد ( بدكم، .ٖٚ
 .لمملاييف. بيركت. دار العمـ ٕ). المكرد. طٕٕٓٓمنير (البعمبكي، 
 .لممركزالتقرير السنكم  .كالاعتماد مركز ضماف الجكدة). ٕٚٔٓ( أسيكطجامعة  .ٖٛ
ي في شركة الأشغاؿ ) كاقع ممارسة التعمـ التنظيمٕٗٔٓسارة ( المالؾ،عبد  كعبيدات، ججيؽ، .ٜٖ
 – ٕ٘ٚ. ص ص ٗٔع الجزائر. الباحث.). مجمة TSEMARTOSالبحرية بشرؽ الجزائر(
 .ٜٕٛ
). الإدارة بالنتائج في القطاع ٖٕٔٓالجياز المركزم لمتنظيـ كالإدارة ( العربية،جميكرية مصر  .ٓٗ
ص ص  .ٜٖٔ. ع ٖٓمصر. س   الإدارية.. التنمية ٕٔمتطمبات الإدارة فى القرف  الحككمي،
 .ٛ-ٙ
تأثير ممارسات إدارة المكارد ). ٕٙٔٓجكدة، عبد المحسف؛ كأحمد، صفاء؛ كمحمد، بناز ( .ٔٗ
جمة الم جامعة السميمانية التقنية.  دراسة تطبيقية عمى : المؤسسي البشرية عمى الأداء
 .ٖٕٖ-ٖٖٓ. ص ص ٕ. عٓٗمج . المصرية لمدراسات التجارية . مصر
)."أساليب كتقنيات الإدارة التربكية في ضكء ثكرة الاتصاؿ ٕٕٓٓالديف. ( جكىر، صلاح .ٕٗ
 يناير.). ٘ٓٔالأزىر. العدد (عف كمية التربية جامعة  التربية. تصدر ". مجمةكالمعمكمات
) إدارة المعرفة: مدخؿ نظرم. الأىمية لمنشر كالتكزيع، عماف، ٕ٘ٓٓعمي (حجازم، ىيثـ  .ٖٗ
 الأردف.
التعمـ التنظيمي في تطكير المسار الكظيفي (دراسة تطبيقية في  ). أثرٖٕٔٓحسف، أيمف ( .ٗٗ
 الثاني.. العدد ٜٕالمجمد  كالقانكنية.مجمة جامعة دمشؽ لمعمكـ الاقتصادية  ).قطاع المصارؼ
مصر.  كالمحاسبة.مجمة الاقتصاد  الأداء،تحسيف كتطكير  ).ٕٗٔٓ(عمي حسف، مناؿ مصطفى  .٘ٗ
  .ٕٖ – ٖٓص ص  .ٕ٘ٙ العدد
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). دكر المدرسة كمجتمع تعمـ ميني في بناء ٕٙٓٓحيدر، عبد المطيؼ، المصيمحي، محمد ( .ٙٗ
كتنميتو. مجمػة كمية التربية. جامعة الإمارات العربية المتحدة. السنة الحادية  ثقافة التعمـ
 .ٛ٘-ٖٔص ص              . ٖٕكف العدد كالعشر 
ضكء مفيكـ  (في) نحك رؤية جديدة لمؤسسات التعميـ العالي ٜٕٓٓحيدر (ضحى  خضر، .ٚٗ
 .ٜٛ – ٗٚص  . صٔ. ج ٔٚع  بالمنصكرة. مصر.المنظمة المتعممة). مجمة كمية التربية 
الإدارة الاستراتيجية عمى الأداء المتميز  ). أثرٕٛٓٓمراد. (الله،  الطيب؛ كحرزداكدل،  .ٛٗ
. ص ٖٙاؿ عدد. جامعة الأزىر. الإسلاميمركز صالح عبد الله كامؿ للاقتصاد  لمعامميف. مجمة
 .ٗٔٗ-ٖ٘ٛص
. القاىرة، الدار الدكلية الكريـ)المدير، ترجمة (محمد عبد  -).  الإدارة ٜٜٙٔبيتر (دراكر،  .ٜٗ
 لمنشر كالتكزيع. 
) مدل تكافر أبعاد المنظمة المتعممة بالمعاىد الأزىرية مف كجية نظر ٕٗٔٓعصاـ ( رمضاف، .ٓ٘
 ٖٖٕٚص ص  .ٓٔ. عٕٛمج فمسطيف. الإنسانية.العامميف فييا. مجمة جامعة النجاح لمعمـك 
 .ٕٓٔٗ –
) عممية التعمـ التنظيمي كأثرىا عمى الإبداع في المؤسسة الجزائرية: ٕ٘ٔٓمريـ، ركابحية، ( .ٔ٘
 دراسة
 كالاجتماعية. الإنسانية كالعمكـ الآداب كمية الجزائر. عنابة .مختار يدانية جامعةم  .ٕ٘
 لمنشر كالتكزيع. الرايةدار  عماف.). اتجاىات حديثة في إدارة التغيير. ٕٔٔٓسيد ( سالـ، .ٖ٘
). دكر التعمـ التنظيمي في تفعيؿ إدارة التميز بالمنظمة. مجمة الحكمة ٕ٘ٔٓسعدم، عائشة ( .ٗ٘
 – ٜٛ. ص ص ٖٓع الجزائر. كالتكزيع.مؤسسة كنكز الحكمة لمنشر  .الاجتماعيةلمدراسات 
 .ٜٜ
. كرقة عمؿ مقدمة العالي). المداخؿ الحديثة فى إدارة مؤسسات التعميـ ٕٔٓٓعادؿ (سلامة،  .٘٘
. المنظمة الإسلامية العاليلمحمقة الدراسية كالكطنية لكبار المسؤكليف عف إدارة كتخطيط التعميـ 
  ليبيا.العمـك كالثقافة. طرابمس. لمتربية ك 
دار  الإسكندرية:حنفي محمكد (د.ت) مقدمة في المفاىيـ السمككية أسمكب مبرمؾ،  سميماف، .ٙ٘
 الجامعات المصرية. 
). كاقع ممارسة التعمـ التنظيمي في المستشفيات الحككمية ٕٗٔٓعصمت سيد ( سميماف، .ٚ٘
 مصر. كالتجارة.المجمة العممية للاقتصاد  ".كعلاقة بالأداء الكظيفي لمعامميف " دراسة ميدانية
 .ٗ٘ٙ – ٜٚ٘. ص ص ٗع
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 بالنتائج. دار الفاركؽ لمنشر. القاىرة.  ). الإدارةٕٓٔٓالككد. (كىكلتكف،  ريتشارد؛سكانسكف،  .ٛ٘
فعالية قياس الأداء كفؽ منيج التسيير بالنتائج في المنظمات  سياسات). ٕٓٔٓرفاع (شريفة، 
  .ٓٛ-ٔٚ . ص صٛالعدد الباحث.الحككمية. مجمة 
دراسة عممية  :المؤسسي دكر القيادة الاستراتيجية في دعـ الأداء). ٕٛٔٓشافي، عايض ( .ٜ٘
مجمة كمية الاقتصاد كالعمـك السياسية. جامعة القاىرة. . جامعة شقراء ككمياتيا  بالتطبيؽ عمى
 . ٕٙ٘-ٖٕٔ.  ص ص ٔ. عٜٔمج .مصر
إدارة المكارد البشرية في الجامعات الخاصة في الأردف ). ٕٚٔٓشياب، فادية ( .ٓٙ
. ممحؽ. ص ص ٗٗمج . دراسات العمـك التربكية .الاردف. كالمأمكؿ  الكاقع : المؤسسي كالأداء
 .ٚٔ-ٔ
أثر التعمـ التنظيمي عمى عناصر ثقافة الجكدة في منظمات  تقييـ ).ٕٗٔٓكآخركف ( صالح، .ٔٙ
. ٗ. عٓٔمج ).الأعماؿ في الأردف دراسة مقارنة. المجمة الاردنية فى إدارة الاعماؿ (الاردف
 .ٗٚٙ – ٘ٗٙص  ص
دار الفكر  الرابعة.الطبعة  كالتطبيؽ.النفسى النظرية  ). القياسٖٕٓٓسعد ( الرحمف،عبد  .ٕٙ
 القاىرة. .العربي
التنظيمي كمدخؿ لتحقيؽ المزايا التنافسية لممكارد  ) التعمـٜٕٓٓنسريف محمكد ( الرحمف، عبد .ٖٙ
البشرية في المنظمة دراسة تطبيقية عمى شركات الاتصاؿ المصرية. المؤتمر السنكم الرابع 
مج   مصر. القكمي).الاقتصادية العالمية كآثارىا عمى قطاعات الاقتصاد  المالية (الأزمةعشر 
 .ٕٕٚ – ٕٜٙص ص  .ٕ
لدل أعضاء  الإدارم). دكر القيادات الجامعية فى تنمية الإبداع ٕٚٓٓ( السلاـ. أسامةعبد  .ٗٙ
 شمس.ىيئة التدريس بالجامعات المصرية. رسالة ماجستير. كمية التربية. جامعة عيف 
) متطمبات إدارة الجكدة الشاممة كالتميز كأثرىا في ٕ٘ٔٓكآخركف ( سمير؛حناف  العظيـ،عبد  .٘ٙ
كجية نظر المعيدات كالمحاضرات)  (مفالأداء الكظيفي لأنشطة عضك ىيئة التدريس  تطكير
 – ٖٖٗ. ص ص ٕ. عٕٚمج مصر. كبحكث.دراسات  كفنكف.بجامعة الطائؼ. مجمة عمـك 
 .ٖٙٙ
كير الأداء المؤسسي كالأكاديمي بمؤسسات التعميـ ) تطٕٓٔٓعبد الله، خديجة؛ كأحمد، إيماف ( .ٙٙ
بالتطبيؽ عمى جامعتي الطائؼ كالممؾ فيد لمبتركؿ كالمعادف بالسعكدية كجامعة "العالي الخميجي
) ٘ٔ-ٗٔ. كمية التربية النكعية. جامعة المنصكرة. في الفترة مف ("الإمارات العربية المتحدة
 .ٗٔٔ-ٛٚإبريؿ. ص ص 
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نظر مكظفي  كجيةـ): تقييـ التطكير التنظيمي بككالة الغكث مف ٕٕٔٓربو أبك عمرة ( عبد .ٚٙ
 غزة.  الإسلامية.مكتب غزة مع التركيز عمى الإدارة كالقيادة. رسالة ماجستير. الجامعة 
مف كجية نظر أعضاء  المتعممة المعرفة في المنظمةتأثير أبعاد إدارة ). ٕٙٔٓعبيد، شاىر ( .ٛٙ
.                       ٗ. عٕٔمج  المجمة الأردنية فى إدارة الأعماؿ .الاردف. .في الجامعة العربية  الييئة التدريسية
 .ٓٗٛ-ٖٔٛص ص 
الساعية لمتعمـ كالتطكير التنظيمي في  ) المنظمةٕٓٔٓمحمد، كآخركف (أحمد يكسؼ  عريقات، .ٜٙ
مج  مصر.. سكىاج)التجارة جامعة  (كميةالبحكث التجارية المعاصرة  النظـ. مجمةضكء نظرية 
 .ٜ٘ٔ – ٗٚٔص ص     . ٔع  .ٕٗ
). دكر المنظمة المتعممة في تشجيع الإبداع لدل العامميف في الكزارات ٕٗٔٓعمي، مؤيد ( .ٓٚ
 الفمسطينية. 
 رسالة ماجستير. أكاديمية الإدارة كالسياسة لمدراسات العميا. جامعة الأقصى. 
لثقافة التنظيمية كدكرىا في تطكير الأداء الكظيفي " دراسة ا ) ٕ٘ٔٓ( عكض، عاطؼ محمكد .ٔٚ
مجمة الدراسات الإنسانية. كمية الخاصة / سكريا .  القممكف جامعة ميدانية عمى العامميف في
 .ٓٙٔ-ٕٚٔ. ص ص ٖٔع . الآداب كالدراسات الإنسانية. جامعة دنقلا. السكداف
) التعمـ التنظيمي ككسيط في العلاقة بيف إدارة المعرفة كجكدة ٕٗٔٓخالد محمكد فيمي ( عياد، .ٕٚ
الخدمة: دراسة تطبيقية عمى قطاع البنكؾ التجارية السعكدية بمدينة الرياض. المجمة المصرية 
 .ٕٜ – ٔ٘. ص ص ٗ. عٖٛمج مصر. التجارية.لمدراسات 
). تحسيف الفعالية التنظيمية لمجامعات المصرية فى ضكء ٖٕٓٓأسامة ( ،قرني أحمد؛ غانـ، .ٖٚ
. العدد الخامس. ديسمبر. ص الجامعي. مجمة دراسات فى التعميـ التنظيميمدخؿ التعمـ 
 .ٖٓٔ-ٙٛص
القكمي لمبحكث التربكية كالتنمية كمنظمة متعممة. مجمة مستقبؿ  ). المركزٕٕٔٓصلاح ( غنيـ، .ٗٚ
  . أكتكبر.ٔٛالعدد  العربية.التربية 
الإدارة المستِندة إلى النتائج في الأمـ المتحدة في  ).ٕٙٓٓ( كتانغ، غكانغتنغ إيفف؛ فكنتيف، .٘ٚ
 .المتحدة. جنيؼ المشتركة. الأمـسياؽ عممية الإصلاح. كحدة التفتيش 
) كاقع الأداء الإدارم لدل رؤساء الأقساـ في كميات التربية ٕٔٔٓعبد الزىرة. ( منتيى محسف، .ٙٚ
ع  العراؽ. المستنصرية.الجامعة  التربية.بجامعة بغداد مف كجية نظر التدريسييف. مجمة كمية 
 .ٛٔٚ – ٕٛٙ. ص ص ٗ
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ي نحك ). درجة فاعمية مشركع التطكير التربكم في تطكير الأداء المؤسسٕٗٔٓمحمد، عايدة. ( .ٚٚ
مجمة جرش لمبحكث  الاقتصاد المعرفي في مدارس محافظة جرش مف كجية نظر المديريف.
 .ٓٙٗ-ٜٖٗ. ٕ، ع٘ٔمج , الأردف -كالدراسات 
 الإدارم دراسة) أثر نظـ المعمكمات عمى الأداء ٕٕٔٓ، عبد النكر (كمكساكممحمد، ىدل؛  .ٛٚ
. ٖٚع الانسانية. الجزائر.زائر. مجمة العمـك ميدانية لآراء العامميف في شركات التأميف في الج
 .ٕٓٗ – ٖٕٔص  ص
) التعمـ التنظيمي في ظؿ الإدارة المعرفية مدخؿ لممنظمات المتعممة في عصر ٕٕٔٓمراد، عمة ( .ٜٚ
 .ٕٙ – ٜٗ.ص ص ٛع  الجزائر. الجمفة.جامعة  كأبحاث.المعرفة. مجمة دراسات 
) التعمـ التنظيمي كمدخؿ لتطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في قطاع ٖٕٔٓ( .مصطفى، أمؿ محمد .ٓٛ
 كالتجارة.التعميـ الجامعي دراسة تطبيقية عمى جامعة عيف شمس. المجمة العممية للاقتصاد 
 .ٕٗٛ – ٘ٛٚص  . صٕع مصر.
المعمكمات كالاتصاؿ في الإدارة التعميمية. مجمة كمية  ). تكنكلكجيأٜٜٜ( مصطفى، العظيـ .ٔٛ
 .). ينايرٜٖبالمنصكرة. العدد (التربية 
 ).ٕ٘ٔٓ( إنجي ميخائيؿ، .ٕٛ
مجمة كمية التربية. جامعة  .تعمـ منظمة إلى المصرية الجامعة لتحكيؿ كمدخؿ التنظيمي لتعمـا
 .ٙ٘ٗ-ٖٚٙ. ص ص ٖٓٔ. عٕٙمج . بنيا. مصر
). تطكير الأداء المؤسسي لكمية التربية بجامعة ٕٕٔٓنجـ الديف، أحمد؛ كعراقي، السعيد ( .ٖٛ
.ص ٕٗٔع  . مجمة القراءة كالمعرفة .مصرالطائؼ في ضكء معايير ضماف الجكدة كالاعتماد. 
 .ٜ٘ٔ-ٔٓٔص 
). استراتيجيات الإصلاح كالتطكير التنظيمي كأثرىا عمى ٕٔٔٓحكاطي، آماؿ ( حساف،ىشاـ،  .ٗٛ
مجمة أنسنة لمبحكث  الجمفة.دراسة ميدانية بمؤسسة تكزيع الكيرباء كالغاز بكلاية  العامميف:أداء 
 بالجمفة.جامعة زياف عاشكر  .كالاجتماعيةكمية الآداب كالمغات كالعمـك الإنسانية  كالدراسات.
 .ٚٗ – ٖٓص ص                     .ٖع  .الجزائر
. رسالة في ضكء إدارة التميز اليمنية لمجامعات الإدارم الأداء طكير). تٕٗٔٓيحيى، عمى ( .٘ٛ
 جامعة عيف شمس.  دكتكراه.
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